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ภาคผนวก ก 

 
ผังการดําเนินเร่ือง 

บทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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เมนูหลักเขาสูเนื้อหาบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: เมนูหลัก Main Menu 
เหตุการณ: ขอความ, เสียง 
- ขอความ แสดงเนื้อหาหัวขอหลัก เรื่องการ

จัดการการเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงเพลงประกอบ 

 
หัวขอที่ 1  ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: ความหมายและความสําคัญของการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ขอความ, เสียง 
- ขอความ อธิบายความหมายและความสําคัญ

ของการเปล่ียนแปลงองคการ  
- เสียงพูดบรรยาย 

 
หัวขอที่ 2  เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก เปาหมายของการเปล่ียนแปลง

องคการ  
- เสียงเพลงประกอบ 
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Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายเปาหมายของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายเปาหมายของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  4 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายเปาหมายของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  5 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายเปาหมายของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  6 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายเปาหมายของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 3  ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: ประเภทของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก ประเภทของการเปล่ียนแปลง

องคการ 
- เสียงเพลงประกอบ 
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Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: ประเภทของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายประเภทของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: ประเภทของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายประเภทของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 4  แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก แรงผลักดันใหเกิดการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงเพลงประกอบ 
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Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงผลักดันใหเกิด

การเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงผลักดันใหเกิด

การเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  4 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงผลักดันใหเกิด

การเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  5 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงผลักดันใหเกิด

การเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  6 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงผลักดันใหเกิด

การเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 5  แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลง

องคการ 
- เสียงเพลงประกอบ 

 
 
 



 

100 

 

Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงตอตานตอการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงตอตานตอการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 6  ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: ผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ขอความ, เสียง 
- ขอความ อธิบายผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
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หัวขอที่ 7  ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง

องคการของ Kurt Lewin 
- เสียงเพลงประกอบ 

 

 

Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง

องคการของ Kurt Lewin 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง
องคการของ Kurt Lewin 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  4 
ช่ือบทเรียน: ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง
องคการของ Kurt Lewin 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 8  8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการของ John Kotter 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง

องคการของ John Kotter 
- เสียงเพลงประกอบ 

 

 

Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง

องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง

องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  4 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  5 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  6 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  7 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  8 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  9 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 9  วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก วิธีจัดการกับแรงตอตานการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงเพลงประกอบ 

 

 

Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  4 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  5 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  6 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  7 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  8 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  9 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

กรณีศึกษา 
บริษัท XX เปนโรงงานผลิตเส้ือผามากกวา 20 ป มีโรงงานท่ัวประเทศท้ังหมด 4 โรงงาน

ตั้งอยูในเขตภาคเหนือ ภาคใต ภาคอีสาน และภาคกลาง โดยมีนโยบายใหอิสระในการผลิตสินคาคือ 
แตละโรงงานสามารถทํา Localized Design เพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคาในแตละภูมิภาค
ได ตอมาบริษัท YY ซ่ึงเปนโรงงานผลิตเส้ือผาเหมือนกันซ้ือกิจการไป คุณ A ประธานบริษัท YY 
ตัดสินใจเลือกโรงงานของ XX ท่ีจะเพ่ิมการผลิตสินคาใหกับ YY โดยแตงตั้งคุณ B ซ่ึงทํางานกับ 
YY มา 10 ปเปนประธานฝายจัดซ้ือ และแตงตั้งคุณ C เปนท่ีปรึกษา เพราะทําหนาท่ีนี้มากับ XX อยู
กอนแลว ซ่ึงคุณ A เช่ือวาคุณ B สามารถทําทุกอยางท่ีเขาตองการได และกําหนดใหฝายจัดซ้ืออยูท่ี
สํานักงานใหญของ YY อีกดวย 
 คุณ B ปรับเปล่ียน XX ตามท่ีคุณ A ตองการ อยางแรกท่ีทําคือการรวมอํานาจของฝายจัดซ้ือ 
โดยการจัดซ้ือท่ีมูลคามากกวา 2 ลานบาท ตองขออนุมัติจากสํานักงานใหญ เพ่ือใหม่ันใจวาของมี
คุณภาพจริงและไดรับสวนลดในการซ้ือปริมาณมาก 

โดยท่ีคุณ A เห็นดวยและสนับสนุน คุณ B จึงเตรียมออกจดหมายเวียนแจงแผนการใหมนี้
ใหทุกฝายท่ี XX ทราบ และใหคุณ C ตรวจดูกอน คุณ C เห็นวาจดหมายอานเขาใจงายและชัดเจนดี 
แตแนะนําใหคุณ B นัดเวลาเพ่ือพบกับผูจัดการฝายตางๆกอน แตคุณ B ปฏิเสธและเลือกท่ีจะสง
จดหมายทันที ซ่ึงเขาก็ไดรับการตอบรับวาจะปฏิบัติตามทันทีเชนกัน หลังจากนั้น 1 ไตรมาสผานไป 
มีการปฏิบัติตามทุกอยางและไดผลลัพธตามท่ีตองการ ท้ังยังมีรายงานยอดขายท่ีเพ่ิมขึ้นอีกดวย แต
คุณ B ก็ไมเคยไดรับขอมูลการจัดซ้ือจากผูจัดการโรงงานอีกเลย 
 บริษัทจะมีกลยุทธใดในการเอาชนะการตอตานจากพนักงาน ใหอธิบายวิธีการและผลลัพธ
ท่ีตามมา 
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ภาคผนวก ข 
 

แบบทดสอบกอนบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย  
เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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แบบทดสอบกอนบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 
เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ Organizational Change Management 

 
คําชี้แจง 

1. แบบทดสอบนี้มีจุดมุงหมายเพ่ือใชในการประเมินประสิทธิภาพของบทเรียน
อิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย เรื่องการจัดการการเปล่ียนแปลงองคการ 

2. แบบทดสอบประกอบดวย 2 สวน ดังนี ้
สวนท่ี 1 ขอมูลเกี่ยวกับผูตอบแบบทดสอบ 
สวนท่ี 2 แบบทดสอบความรูกอนเรียน 

3. แบบทดสอบเปนแบบเลือกตอบ มีจํานวน 20 ขอ ประกอบดวย 9 หัวขอ ดังนี ้

หัวขอของบทเรียน 
จํานวนคําถามใน

แบบทดสอบ 
หัวขอท่ี 1 ความหมายและความสําคัญของการเปล่ียนแปลงองคการ 1 ขอ 
หัวขอท่ี 2 เปาหมายของการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 3 ประเภทของการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 4 แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 5 แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 6 ผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ 1 ขอ 

หัวขอท่ี 7 ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 4 ขอ 

หัวขอท่ี 8 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter 4 ขอ 

หัวขอท่ี 9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

4.   ใหผูทดสอบใสเครื่องหมาย           ขอท่ีตรงกับความคิดเห็นของทานมากท่ีสุด 
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สวนที่ 1 ขอมูลเกี่ยวกับผูตอบแบบทดสอบ 
คําอธิบาย  โปรดใสเคร่ืองหมาย  หนาขอความที่เหมาะสมกับทานมากที่สุด หรือกรอกขอความลงใน  
ชองวางที่เวนไว 
1. เพศ 

 ชาย  หญิง 
2. อาย.ุ...........................ป 
3. หลักสูตรท่ีทานศึกษา 

 ปริญญาตรี คณะบริหารธุรกิจ สาขาวิชา.......................................... 
 ปริญญาโท คณะบริหารธุรกิจ หลักสูตร 

 บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต : M.B.A. 
 บัญชีมหาบัณฑิต : M.B.A. (Accounting) 
 บริหารธุรกิจมหาบัณฑิตสําหรับผูบริหาร จังหวัดเชียงใหม : Executive M.B.A. 
 บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการอุตสาหกรรมเกษตร : M.B.A. (Agro) 
 บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต สาขาวิชาการตลาด : M.B.A. (Marketing) 
โปรดระบุคุณวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีสาขา.......................................................... 

 
สวนที่ 2 แบบทดสอบความรูกอนเรียน 

หัวขอที ่1 ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 1. ขอใดกลาวถึงการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 

1) การเปล่ียนแปลงองคการคือกระบวนการท่ีองคการทําการเปล่ียนจากสถานะท่ีเปนอยูไปสู
สถานะท่ีปรารถนาในอนาคตเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง 

2) องคการมีการเปล่ียนแปลงก็เพ่ือหาวิถีทางใหมหรือท่ีดีขึ้นในการใชทรัพยากรและขดีกําลัง
ความสามารถท่ีมี 

3) การเปล่ียนแปลงองคการสามารถสรางคุณคาและเพ่ิมมูลคาของผลตอบแทนแกผูท่ีมีสวน
ไดสวนเสียองคการ 

4) การเปล่ียนแปลงองคการเกิดขึ้นนานๆครั้งและสงผลกระทบเพียงเล็กนอยกับองคการ 



 

112 

หัวขอที ่2 เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 2. การวางสายการบังคับบัญชาตามแนวราบโดยการลดการส่ือสารในสวนของผูบริหาร
ระดับกลางออกแลวเช่ือมโยงทีมงานดวยระบบเครือขายอิเล็กทรอนิกสแทนนั้น ตรงกับเปาหมาย
การเปล่ียนแปลงองคการในขอใด 

1) งาน Task 
2) โครงสราง Structure 
3) คน People 
4) วัฒนธรรม Culture 
 

ขอ 3. ขอใดกลาวถึงเปาหมายของการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 
1) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงงาน Task หมายถึง การเปล่ียนแปลงพันธกิจ วัตถุประสงค กล

ยุทธ และ การออกแบบงานสําหรับรายบุคคลและสําหรับกลุมขององคการ 
2) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงคน People หมายถึง การเปล่ียนแปลงทัศนคติและ

ความสามารถของพนักงาน โดยมีระบบสนับสนุนดานการจัดการทรัพยากรมนุษยคอย
เสริม 

3) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงเทคโนโลย ีTechnology หมายถึง การเปล่ียนแปลงดาน
เทคโนโลยีในสวนของคอมพิวเตอรเทานั้น 

4) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม Culture หมายถึง การเปล่ียนแปลงคุณคาของ
องคการท้ังระบบโดยรวม ผานคานิยมบรรทัดฐาน และพฤติกรรม ซ่ึงเปนส่ิงท่ียาก 

 
หัวขอที ่3 ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 4. บริษัทญี่ปุนท่ีมีการบริหารจัดการแบบ Kaizen ถือเปนการเปล่ียนแปลงประเภทใด  
1) Quantum Change 
2) Revolutionary Change 
3) Tranformational Change 
4) Incremental Change 
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ขอ 5. นายเอกลาววา TQM เปนการเปล่ียนแปลงแบบแบบปฏิวัติ สวนนายบีกลาววา 
Restructuring เปนการเปล่ียนแปลงแบบปฏิวัติ ขอใดถูกตอง  

1) นายเอถูก นายบีผิด 
2) นายเอผิด นายบีถูก 
3) ถูกท้ังนายเอและบี 
4) ผิดท้ังนายเอและบี 

 
หัวขอที ่4 แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 6. ขอใดคือสาเหตุท่ีทําใหเกิดแรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการเร็วท่ีสุด 
1) ความกาวหนาของเทคโนโลยี Advances in Technology  
2) กฎระเบียบของรัฐ Government Regulation 
3) การเปล่ียนแปลงของประชากรแรงงาน  Changing Employee Demographics 
4) การแขงขันของเศรษฐกิจโลก Global Economic Competition 

 
ขอ 7. ขอใดกลาวถึงสาเหตุท่ีทําใหเกิดแรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 

1) เม่ือผลงานปจจุบันกับผลงานท่ีองคการตองการและคาดหวังไวมีความแตกตางกัน ทําให
องคการตองมีการประเมินและวิเคราะหหาทางปรับปรุงเปล่ียนแปลง 

2) ฝายทรัพยากรมนุษยจะสรรหาคนทํางานจากตางถ่ิน ตางชวงอายุ หรือตางเช้ือชาตท่ีิ
สามารถดําเนินงานขององคการไดเม่ือตลาดแรงงานขาดแคลน 

3) หากตลาดแรงงานขาดแคลน ควรหลีกเล่ียงการยายฐานท่ีตั้งของธุรกิจ ใหเพ่ิมงานและจัด
ฝกอบรมเสริมทักษะกับพนักงานแทน 

4) ความกาวหนาของเทคโนโลยีทําใหเราเปล่ียนมาใชคอมพิวเตอร เครื่องจักรตางๆ ระบบ
อัตโนมัติ หรือหุนยนตแทนแรงงานคนท่ีเส่ียงอันตราย แตก็ยังตองอาศัยพนักงานในการ
ควบคุมอยู 
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หัวขอที ่5 แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 8. ขอใดกลาวถึงสาเหตท่ีุทําใหเกิดแรงตอตานตอการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 

1) ความเฉื่อยท่ีมีในโครงสรางองคการและมาตรฐานของกลุมทํางานสามารถแกไข
เปล่ียนแปลงไดงาย 

2) พนักงานกลัวความไมม่ันคงทางเศรษฐกิจในอาชีพการงาน วาการเปล่ียนแปลงอาจทําให
ตกงานหรือจายคาแรงใหนอยลง  

3) แตละฝายตองการถวงดุลอํานาจท่ีมีอยู เนื่องจากกลัวการสูญเสียอํานาจการปกครองและ
การควบคุมของตนท่ีเคยมี 

4) องคการท่ีเคยพยายามเริ่มตนกระบวนการเปล่ียนแปลงแลวประสบความลมเหลว ก็มักจะ
หลีกเล่ียงหรือตอตานในความพยายามท่ีจะทําการเปล่ียนแปลงใหมอีกครั้ง 

 
ขอ 9. เพ่ือขจัดความเฉื่อย Inertia ท่ีเปนแรงตอตานในการเปล่ียนแปลงองคการ ควรจะดําเนิน

วิธีการใด 
1) Incremental Change 
2) Transformational Change 
3) Evolutionary Change 
4) First-Order Change 

 
หัวขอที ่6 ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 10. บุคคลท่ีรบัผิดชอบทําหนาท่ีในการนําการเปล่ียนแปลงรูปแบบพฤติกรรมท่ีเปนอยูของ
พนักงานอ่ืนๆหรือในระบบองคการ คือ ผูนําการเปล่ียนแปลง เรียกวาขอใด 
1) Change man 
2) Melting organizer 
3) Change agent 
4) Melting leader 
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หัวขอที ่7 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
ขอ 11. ขอใดลําดับทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin ไดถูกตอง 

1) Unfreezing  Melting  Changing 
2) Melting  Changing  Unfreezing 
3) Changing  Unfreezing  Refreezing 
4) Unfreezing  Changing  Refreezing 

 
ขอ 12. การท่ีองคการมักประสบความลมเหลวในการสรางความเรงดวนในการเปล่ียนแปลง 
(Urgency of Change) เกิดขึ้นในขั้นตอนใดตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 

1) Unfreezing 
2) Melting 
3) Changing 
4) Refreezing 

 
ขอ 13. การสงเสริมการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) เกิดขึ้นในขั้นตอนใด

ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
1) Unfreezing 
2) Melting 
3) Changing 
4) Refreezing 

 
ขอ 14. ขอใดกลาวถึงทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin ไมถูกตอง 

1) ชวง Refreezing ควรมีการเสริมแรง (Reinforcement) หรือการจูงใจ (Motivation) สงเสริม
การสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning organization) 

2) การท่ีผูนําการเปล่ียนแปลงทําการเปล่ียนแปลงเร็วเกินไปกอนเวลาอันควร จะสงผลให
กระบวนการเปล่ียนแปลงลมเหลวได 
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3) การประกาศความสําเร็จในการเปล่ียนแปลงเร็วไปกอนท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงเหลานั้น
ฝงรากกลายเปนสวนหนึ่งขององคการ สงผลใหการเปล่ียนแปลงลมเหลวได 

4) ขอผิดพลาดสวนในชวง Refreezing คือองคการมักไมสรางความเรงดวนในการ
เปล่ียนแปลง (Urgency of Change) 
 

หัวขอที ่8 8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการของ John Kotter 
ขอ 15. ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter อันดับแรกคือขอใด 

1) การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition 
2) การสรางความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
3) การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธในการเปล่ียนแปลง Develope a Vision and Strategy 
4) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ัน Generate Short-Term Wins 

 
ขอ 16. หากบริษัทตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition แลวควรทําขั้นตอนใด
ตอไป 

1) การใหอํานาจพนักงานในการปฏิบัติการ Empower Employees for Broad-Based Action 
2) การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธในการเปล่ียนแปลง Develope a Vision and Strategy 
3) การสรางความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
4) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ัน Generate Short-Term Wins 

 
ขอ 17. ขอใดกลาวถึงขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter ไมถูกตอง 

1) การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง จําเปนตองเลือกตามลําดับช้ันสูงของบริษัทเพ่ือใหมีอํานาจ
บังคับ 

2) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ันกอใหเกิดกําลังใจกับพนักงานในการเปล่ียนแปลงได 
3) การประกาศความสําเร็จเรว็เกินไปอาจทําใหการเปล่ียนแปลงไมบรรลุสงผลในระยะยาวได 
4) การส่ือสารถายทอดวิสัยทัศนของการเปล่ียนแปลง ตองทําตลอดใหเห็นในกิจวัตรประจํา

วันท่ีทํางานไมเพียงแคเรียกประชุมประกาศเพ่ือส่ือสารวิสัยทัศนเทานั้น 
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ขอ 18. ขั้นตอนการปลูกฝงวิธีการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมองคการ Anchor New 
Approaches in the Culture ตรงกับทฤษฎีของ Kurt Lewin ในขั้นใด 

1) Unfreezing 
2) Melting 
3) Changing 
4) Refreezing 

 
หัวขอที ่9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 19. การสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยูหรือ Status Quo ตรงกับขอใด 
1) บริษัท ก ใหรางวัลตอบแทนกับพนักงานท่ีมีการเปล่ียนพฤติกรรมท่ีสรางสรรคในแบบท่ี

มุงหวังไว 
2) บริษัท ข ควบคุมการเปล่ียนแปลงการปกครองโดยใหหัวหนาคนสําคัญท่ีมีอํานาจและมี

อิทธิพลมาเปนผูนําและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงอยางเปนทางการ 
3) บริษัท ค มีการใหพนักงานทบทวนหลังดําเนินงาน วาทําอยางไรใหดีกวา ถูกตองมากกวา 

หรือมีวิธีการใหมท่ีดีกวา ไมยอมรับในผลงานปจจุบัน จะตองสามารถทําใหดีขึ้นเรื่อยๆได 
4) บริษัท ง ใหความรูทําความเขาใจในการเปล่ียนแปลง วาจะทําอะไรบาง เพ่ือใหไดผลอะไร 

ลดความกังวลใจและคลายความตึงเครียดของพนักงานในการเปล่ียนแปลงลง 
 
ขอ 20. ขอใดกลาวถึงวิธีจัดการกับแรงตอตานการเปล่ียนแปลงการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 

1) หัวหนาคนสําคัญท่ีมีอํานาจเปนผูนําและสนับสนนุการเปล่ียนแปลงอยางเปนทางการ
สามารถควบคุมการเปล่ียนแปลงการปกครองได 

2) การเปล่ียนแปลงอาจทําใหพนักงานเกิดความกลัว หวั่นใจความไมม่ันคงดานตางๆ การท่ี
ผูบริหารบอกกลาวใหความรูทําความเขาใจกับลูกจางเอง ถือเปนการแสดงความจริงใจได 

3) สรางองคการแหงการเรียนรู คือใหองคการท่ีมีการพัฒนาความสามารถในการปรับตัวและ
รับการเปล่ียนแปลงอยางสมํ่าเสมอ 
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4) การใหรางวัลตอบแทนพนักงานท่ีเปล่ียนพฤติกรรมสรางสรรคแบบท่ีองคการหวังไว ไม
สามารถเอ้ือตอการเปล่ียนแปลงองคการ 

 

--------------------------------------------------------------- 
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เฉลยแบบทดสอบกอนการเรียนรู 
หัวขอที ่1 ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 1. เฉลย :  4) 
คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงองคการ เปนกระบวนการท่ีองคการทําการเปล่ียนจากสถานะท่ี

เปนอยูไปสูสถานะท่ีปรารถนาในอนาคตเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง โดยเปาหมายในการ
เปล่ียนแปลงองคการนี้ก็เพ่ือหาวิถีทางใหมหรือท่ีดีขึ้นในการใชทรัพยากรและขีดกําลัง
ความสามารถเพ่ือท่ีองคการจะสามารถสรางคุณคาและเพ่ิมมูลคาของผลตอบแทนแกผูท่ีมีสวนได
สวนเสียองคการ ฉะนั้นการยอมรับและเตรียมพรอมรับมือกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นเสมอ จะ
สงผลใหองคการดํารงอยูรอดตอไป 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่2 เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 2. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  โครงสราง Structure เปาหมายในการเปล่ียนแปลงโครงสราง หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงองคประกอบโครงสรางขององคการ ซ่ึงรวมถึงลักษณะและสายบังคับบัญชาของ
องคการ เนื่องจากการเปล่ียนแปลงแตละครั้งตองมีการส่ือสารและส่ังงานในแตละฝายแตละสาย
งาน ดังนั้นการส่ือสารและส่ังงานท่ีมีประสิทธิภาพจึงออกมาในรูปของการวางสายการบังคับบัญชา
ตามแนวราบ ลดการส่ือสารระดับกลางออกแลวเช่ือมโยงทีมงานดวยเครือขายอิเล็กทรอนิกสแทน 
สงผลกระทบใหมีการเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคการ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 3. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี หมายถึง การเปล่ียนแปลงไมเพียงแคเทคโนโลยีดาน
คอมพิวเตอรเทานั้น แตรวมถึงเครื่องจักร กระบวนการตางๆในการดําเนินงาน ขอมูลขาวสารท่ีใช
ในการออกแบบงาน การรวมกลุมคนและเครื่องจักรในระบบงาน ซ่ึงการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีนี้
จะสามารถเสริมความไดเปรียบในการแขงขันใหแกองคการได 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่3 ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 4. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  Kaizen - Continuous Improvement คือ การปรับปรุงใหดีขึน้อยางตอเนื่อง เพ่ือ
ประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต ซ่ึงการเปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป Incremental Change 
หรือ การเปล่ียนแปลงแบบวิวัฒนาการ Evolutionary Change  
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 5. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  การจัดการคุณภาพโดยรวม TQM - Total Quality Management เปนการ
เปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป สวนการปรับโครงสราง Restructuring เปนการเปล่ียนแปลงแบบ
ปฏิวัติ เชน Downsizing 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่4 แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 6. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  กฎระเบียบของรัฐ Government Regulation เปนหนึ่งในแรงผลักดันท่ีทําใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงองคการแบบไมมีการวางแผนลวงหนามากท่ีสุด เนื่องจากรัฐนั้นมีอํานาจในการจัดการ
ดูแลผลประโยชนโดยรวม ซ่ึงสามารถกําหนดบทบัญญัติหรือกฎระเบียบใหม รวมถึงการยกเลิก
กฎระเบียบเกาได โดยท่ีทุกองคการไมสามารถหลีกเล่ียงกฎหมายไดตองปฏิบัติตาม 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 7. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงของประชากรแรงงาน  Changing Employee Demographics 
เนื่องจากตลาดแรงงานมีการเปล่ียนแปลงไปจากเดิม ยกตัวอยางเชน การท่ีผูหญิงออกมาทํางานนอก
บานมากขึ้น มีคนตางถ่ินฐาน ตางชวงอายุ ตางเช้ือชาติ ไดมาทํางานรวมกัน ทําใหองคการตองมีการ
จัดการและปรับตัวเพ่ือการดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพในระยะยาว เชน ในชวงท่ีตลาดแรงงาน
ขาดแคลน ฝายทรัพยากรมนุษยจะตองสรรหาคนทํางานจากตางถ่ินท่ีอยู หรืออาจจะตองยายฐาน
เปล่ียนท่ีตั้งของธุรกิจ และในการทํางาน การฝกอบรมเพ่ิมเติมก็เปนส่ิงจําเปนกับพนักงานท่ีตอง
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ทํางานท่ีใชทักษะ เพ่ืองานเหลานั้นออกมาไดดีมีคุณภาพ กลายเปนทรัพยากรมนุษยท่ีมีคุณคาสําคัญ 
เรียกไดวาเปนมืออาชีพขององคการในท่ีสุด 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่5 แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 8. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  แรงตอตานขององคการตอการเปล่ียนแปลง Organizational Barriers to Change มี
ท้ังความเฉื่อยในกลุมงาน Work group inertia ความเฉื่อยในการประสิทธิภาพงานท้ังจากเนื้องาน
เองและกลุมพนักงานท่ีทํางานรวมกัน เนื่องจากการเกิดมาตรฐานรวมกันในกลุมทํางาน ทําใหมี
อุปสรรคเกิดความเฉื่อยเนื่องจากกลุมพนักงานมีแนวคิดและความคาดหวังและอาจตอตานการ
เปล่ียนแปลงเหมือนกัน และความเฉื่อยในโครงสราง Structural inertia เนื่องจากโครงสรางองคการ
นั้นออกแบบมาใหเกิดความม่ันคง ดังนั้นพนักงานจะถูกคัดเลือกมาเพ่ือเสริมโครงสราง รวมท้ัง
ไดรับการอบรมมาอยางดีเพ่ืองานนั้นๆ และเม่ือทํางานไดดีตามแผนท่ีวางไวก็จะไดรับผลตอบแทน 
ซ่ึงโครงสรางแบบม่ันคงนี้จะทําใหเกิดความเฉื่อย ยากในการท่ีจะเปล่ียนแปลง 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 9. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  เพ่ือขจัดความเฉื่อยท่ีเปนแรงตอตานในการเปล่ียนแปลงองคการ องคการควร
ดําเนินการโดยใชวิธี การเปล่ียนแปลงแบบปฏิวัติ Revolutionary Change หรือ การเปล่ียนแปลง
แบบปฏิรูป Transformational Change เนื่องจากจะทําใหพนักงานมีการตื่นตัวทันที สามารถขจัด
ความเฉื่อยของคนในองคการไปไดโดยเร็ว 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่6 ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 10. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  ผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ Change agent / Change leader คือ บุคคลท่ี
รับผิดชอบทําหนาท่ีในการนําการเปล่ียนแปลงรูปแบบพฤติกรรมท่ีเปนอยูของพนักงานอ่ืนๆหรือ
ในระบบองคการ เปนผูนําการเปล่ียนแปลงทําใหส่ิงตางๆเกิดขึ้นได สามารถแจงเตือนใน
สถานการณหรือเตือนพนักงานท่ีจําเปนตองมีการเปล่ียนแปลง เปนผูท่ีเปดรับความคิดและโอกาสท่ี
ดี รวมท้ังมีความพรอมและสามารถสงเสริมแนวทางใหมใหลุลวงและปฏิบัติจริงได 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่7 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
ขอ 11. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  ทฤษฎีของการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin มี 3 ขั้นตอนดังตอไปนี้ คือ 1. 
ขั้นละลายพฤติกรรม Unfreezing 2. ขั้นเปล่ียนแปลง Changing และ 3. ขั้นคงพฤติกรรมใหม 
Refreezing  
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 12. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  ในชวง Unfreezing ขอผิดพลาดท่ีมักเกิดในชวงนี ้คือ องคการมักไมสรางความ
เรงดวนในการเปล่ียนแปลง (Urgency of Change) และละเลย มองขามการขอความรวมมือจากผูนํา
องคการหรือผูมีอิทธิพลในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง ทําใหองคการประสบความลมเหลวใน
ขั้นละลายพฤติกรรม Unfreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin นี้ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 13. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  Refreezing ท่ีดีจะตองทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นยังคงอยู กลายเปนกิจวัตรของ
พนักงานในองคการไปโดยปริยาย ดังนั้นการสงเสริมการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning 
Organization) เกิดขึ้นในขั้นคงพฤติกรรมใหม Refreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin มีการเสริมแรง (Reinforcement) หรือการจูงใจ (Motivation) เพ่ือกระตุนใหทุกคนใน
องคการมีนิสัยในการเรียนรูตลอดเวลาและพรอมตอการเปล่ียนแปลงเสมอ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 14. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  ขอผิดพลาดในชวง Unfreezing คือ องคการมักไมสรางความเรงดวนในการ
เปล่ียนแปลง (Urgency of Change) และละเลย มองขามการขอความรวมมือจากผูนําองคการหรือผู
มีอิทธิพลในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง ทําใหองคการประสบความลมเหลวในขั้นละลาย
พฤติกรรม Unfreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin นี ้
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่8 8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการของ John Kotter 
ขอ 15. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter ไดแก ขั้นท่ี 1 การสราง
ความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 16. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter เม่ือตั้งทีมผูนําการ
เปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition ในขั้นท่ี 2 แลว ก็ตามดวยการพัฒนาวิสัยทัศนและกล
ยุทธในการเปล่ียนแปลง Develop a Vision and Strategy ในขั้นท่ี 3 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 17. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition ทําไดโดยคนหาผูนํา
การเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพจากท่ัวท้ังองคการ ไมจําเปนตองทําตามลําดับช้ันของบริษัท เลือก
ทีมงานมีสวนประสมท่ีดีจากหนวยงานและระดับตางๆท่ีแตกตางกันภายในบริษัทเพ่ือนําไปสูการ
เปล่ียนแปลงท่ีคุณตองการ เราตองรวมกลุมคนท่ีความกวางขวางมีอํานาจพอท่ีจะท่ีจะนําไปสูความ
พยายามเปล่ียนแปลงในการรวมพันธมิตรหรือทีมงานของผูท่ีมีอิทธิพลท่ีมีอํานาจมาจากสวนตางๆ 
และคอยสนับสนุนกลุมท่ีจะทํางานรวมกันเปนทีม 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 18. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  การปลูกฝงวิธีการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมองคการ Anchor New 
Approaches in the Culture กลาวคอืหลังการเปล่ียนแปลงใด ๆ ควรจะทําใหผลของการเปล่ียนแปลง
นั้นคงอยูเปนสวนหนึ่งขององคการ ตองสามารถเช่ือมตอระหวางพฤติกรรมใหมและความสําเร็จ
ขององคการ รวมถึงสรางวิธีการเพ่ือใหม่ันใจในการพัฒนาภาวะผูนําและการรับชวงตอเนื่องในการ
เปล่ียนแปลง นั่นคือใหกลายเปนวัฒนธรรมองคการ ผูนําของบริษัทตองสนับสนุนอยางตอเนื่องเพ่ือ
รองรับการเปล่ียนแปลง ซ่ึงรวมถึงพนักงานท่ีตองใชความพยายามอยางตอเนื่องเชนกันเพ่ือให
กลายเปนกิจวัตรประจําวัน เปนคานิยม และพฤติกรรมองคการ เหมือนกับการทํา Learning 
Organization ในชวง Refreezing ของ Kurt Lewin  
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---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
หัวขอที ่9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 19. เฉลย :  3) 
คําอธิบาย :  การสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยู Create relentless 

discomfort with the status quo เหมือนกับกองทัพทหารสหรัฐฯ ท่ีจะมีการ “ทบทวนหลัง
ปฏิบัติการ” คือทหารตองทําการทบทวนทุกครั้งเพ่ือนํามาสูวิธีการปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด แมจะกลับไปท่ี
ถ่ินฐานของตนก็ยังคงตั้งคําถามกับตัวเองวาจะทําอยางไรใหดีกวา ทําใหเร็วกวา ถูกตองมากกวาเดิม 
หรือมีวิธีการใหมท่ีดีกวาหรือไม เปรียบไดวา “สภาพท่ีเปนอยูถือเปนศัตร”ู คือ “ไมยอมรับใน
ผลงานปจจุบัน จะตองทําใหดีขึ้นเรื่อยๆได” ฉะนั้นการท่ีพนักงานตอตานการเปล่ียนแปลงก็เทากับ
เปนการจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยู ดังนั้นองคการตองสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณ
ท่ีเปนอยูกับพนักงานทุกคน เพ่ือการเปล่ียนแปลงและพัฒนาทําใหองคการดีขึ้นอยูเสมอ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 20. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  การใหรางวัลตอบแทนกับพฤติกรรมท่ีสรางสรรค Reward constructive behaviors 
เปนหนึ่งในวิธีท่ีเอ้ือตอการเปล่ียนแปลงองคการ เนื่องจากเม่ือมีการเปล่ียนแปลงการดําเนินการของ
องคการก็หมายรวมถึงการเปล่ียนพฤติกรรมของพนักงานดวย โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวงเริม่ตนเขาสู
การเปล่ียนแปลง เราควรใหรางวัลตอบแทนกับพนักงานท่ีมีการเปล่ียนพฤติกรรมท่ีสรางสรรคไป
ในแบบท่ีองคการวางไว ยกตัวอยางเชน ควรจะยกยองพนักงานท่ีมีความพยายามเรียนรูและประสบ
ความสําเร็จกับการใชอุปกรณใหม ซ่ึงจะเปนการสรางความม่ันใจใหพนักงานอ่ืน ท่ีๆยังกังวลกับการ
เปล่ียนแปลงดวย อีกท้ังยังเปนการชวยควบคุมการเปล่ียนพฤติกรรมพนักงานในแบบเราท่ีตองการ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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ภาคผนวก ค 
 

แบบประเมินคุณภาพบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 
เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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แบบทดสอบหลังบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 

เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ Organizational Change Management 
 

คําชี้แจง 
1. แบบทดสอบนี้มีจุดมุงหมายเพ่ือใชในการประเมินประสิทธิภาพของบทเรียน

อิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย เรื่องการจัดการการเปล่ียนแปลงองคการ 
2. แบบทดสอบประกอบดวย 2 สวน ดังนี ้

สวนท่ี 1 แบบทดสอบความรูหลังเรียน 
สวนท่ี 2 แบบประเมินบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 

3. แบบทดสอบเปนแบบเลือกตอบ มีจํานวน 20 ขอ ประกอบดวย 9 หัวขอ ดังนี ้

หัวขอของบทเรียน 
จํานวนคําถามใน

แบบทดสอบ 
หัวขอท่ี 1 ความหมายและความสําคัญของการเปล่ียนแปลงองคการ 1 ขอ 
หัวขอท่ี 2 เปาหมายของการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 3 ประเภทของการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 4 แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 5 แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 6 ผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ 1 ขอ 

หัวขอท่ี 7 ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 4 ขอ 

หัวขอท่ี 8 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter 4 ขอ 

หัวขอท่ี 9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

4.   ใหผูทดสอบใสเครื่องหมาย           ขอท่ีตรงกับความคิดเห็นของทานมากท่ีสุด 
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สวนที่ 1 แบบทดสอบความรูหลังเรียน 
หัวขอที ่1 ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 1. ขอใดกลาวถึงการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 
1) การเปล่ียนแปลงองคการคือกระบวนการท่ีองคการทําการเปล่ียนจากสถานะท่ีเปนอยูไปสู

สถานะท่ีปรารถนาในอนาคตเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง 
2) องคการมีการเปล่ียนแปลงก็เพ่ือหาวิถีทางใหมหรือท่ีดีขึ้นในการใชทรัพยากรและขดีกําลัง

ความสามารถท่ีมี 
3) การเปล่ียนแปลงองคการสามารถสรางคุณคาและเพ่ิมมูลคาของผลตอบแทนแกผูท่ีมีสวน

ไดสวนเสียองคการ 
4) การเปล่ียนแปลงองคการเกิดขึ้นนานๆครั้งและสงผลกระทบเพียงเล็กนอยกับองคการ 

 
หัวขอที ่2 เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 2. การวางสายการบังคับบัญชาตามแนวราบโดยการลดการส่ือสารในสวนของผูบริหาร
ระดับกลางออกแลวเช่ือมโยงทีมงานดวยระบบเครือขายอิเล็กทรอนิกสแทนนั้น ตรงกับเปาหมาย
การเปล่ียนแปลงองคการในขอใด 

1) งาน Task 
2) โครงสราง Structure 
3) คน People 
4) วัฒนธรรม Culture 

 
ขอ 3. ขอใดกลาวถึงเปาหมายของการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 

1) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงงาน Task หมายถึง การเปล่ียนแปลงพันธกิจ วัตถุประสงค กล
ยุทธ และ การออกแบบงานสําหรับรายบุคคลและสําหรับกลุมขององคการ 

2) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงคน People หมายถึง การเปล่ียนแปลงทัศนคติและ
ความสามารถของพนักงาน โดยมีระบบสนับสนุนดานการจัดการทรัพยากรมนุษยคอย
เสริม 
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3) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี Technology หมายถึง การเปล่ียนแปลงดาน
เทคโนโลยีในสวนของคอมพิวเตอรเทานั้น 

4) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม Culture หมายถึง การเปล่ียนแปลงคุณคาของ
องคการท้ังระบบโดยรวม ผานคานิยมบรรทัดฐาน และพฤติกรรม ซ่ึงเปนส่ิงท่ียาก 

 
หัวขอที ่3 ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 4. บริษัทญี่ปุนท่ีมีการบริหารจัดการแบบ Kaizen ถือเปนการเปล่ียนแปลงประเภทใด  
1) Quantum Change 
2) Revolutionary Change 
3) Tranformational Change 
4) Incremental Change 
 

ขอ 5. นายเอกลาววา TQM เปนการเปล่ียนแปลงแบบแบบปฏิวัติ สวนนายบีกลาววา 
Restructuring เปนการเปล่ียนแปลงแบบปฏิวัติ ขอใดถูกตอง  

1) นายเอถูก นายบีผิด 
2) นายเอผิด นายบีถูก 
3) ถูกท้ังนายเอและบี 
4) ผิดท้ังนายเอและบี 

 
หัวขอที ่4 แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 6. ขอใดคือสาเหตุท่ีทําใหเกิดแรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการเร็วท่ีสุด 
1) ความกาวหนาของเทคโนโลยี Advances in Technology  
2) กฎระเบียบของรัฐ Government Regulation 
3) การเปล่ียนแปลงของประชากรแรงงาน  Changing Employee Demographics 
4) การแขงขันของเศรษฐกิจโลก Global Economic Competition 
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ขอ 7. ขอใดกลาวถึงสาเหตุท่ีทําใหเกิดแรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 
1) เม่ือผลงานปจจุบันกับผลงานท่ีองคการตองการและคาดหวังไวมีความแตกตางกัน ทําให

องคการตองมีการประเมินและวิเคราะหหาทางปรับปรุงเปล่ียนแปลง 
2) ฝายทรัพยากรมนุษยจะสรรหาคนทํางานจากตางถ่ิน ตางชวงอายุ หรือตางเช้ือชาตท่ีิ

สามารถดําเนินงานขององคการไดเม่ือตลาดแรงงานขาดแคลน 
3) หากตลาดแรงงานขาดแคลน ควรหลีกเล่ียงการยายฐานท่ีตั้งของธุรกิจ ใหเพ่ิมงานและจดั

ฝกอบรมเสริมทักษะกับพนักงานแทน 
4) ความกาวหนาของเทคโนโลยีทําใหเราเปล่ียนมาใชคอมพิวเตอร เครื่องจักรตางๆ ระบบ

อัตโนมัติ หรือหุนยนตแทนแรงงานคนท่ีเส่ียงอันตราย แตก็ยังตองอาศัยพนักงานในการ
ควบคุมอยู 

 
หัวขอที ่5 แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 8. ขอใดกลาวถึงสาเหตุท่ีทําใหเกิดแรงตอตานตอการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 
1) ความเฉื่อยท่ีมีในโครงสรางองคการและมาตรฐานของกลุมทํางานสามารถแกไข

เปล่ียนแปลงไดงาย 
2) พนักงานกลัวความไมม่ันคงทางเศรษฐกิจในอาชีพการงาน วาการเปล่ียนแปลงอาจทําให

ตกงานหรือจายคาแรงใหนอยลง  
3) แตละฝายตองการถวงดุลอํานาจท่ีมีอยู เนื่องจากกลัวการสูญเสียอํานาจการปกครองและ

การควบคุมของตนท่ีเคยมี 
4) องคการท่ีเคยพยายามเริ่มตนกระบวนการเปล่ียนแปลงแลวประสบความลมเหลว ก็มักจะ

หลีกเล่ียงหรือตอตานในความพยายามท่ีจะทําการเปล่ียนแปลงใหมอีกครั้ง 
 
ขอ 9. เพ่ือขจัดความเฉื่อย Inertia ท่ีเปนแรงตอตานในการเปล่ียนแปลงองคการ ควรจะดําเนิน

วิธีการใด 
1) Incremental Change 
2) Transformational Change 
3) Evolutionary Change 
4) First-Order Change 
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หัวขอที ่6 ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 10. บุคคลท่ีรบัผิดชอบทําหนาท่ีในการนําการเปล่ียนแปลงรูปแบบพฤติกรรมท่ีเปนอยูของ

พนักงานอ่ืนๆหรือในระบบองคการ คือ ผูนําการเปล่ียนแปลง เรียกวาขอใด 
1) Change man 
2) Melting organizer 
3) Change agent 
4) Melting leader 

 
หัวขอที ่7 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 

ขอ 11. ขอใดลําดับทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin ไดถูกตอง 
1) Unfreezing  Melting  Changing 
2) Melting  Changing  Unfreezing 
3) Changing  Unfreezing  Refreezing 
4) Unfreezing  Changing  Refreezing 

 
ขอ 12. การท่ีองคการมักประสบความลมเหลวในการสรางความเรงดวนในการเปล่ียนแปลง 
(Urgency of Change) เกิดขึ้นในขั้นตอนใดตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 

1) Unfreezing 
2) Melting 
3) Changing 
4) Refreezing 

 
ขอ 13. การสงเสริมการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) เกิดขึ้นในขั้นตอนใด

ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
1) Unfreezing 
2) Melting 
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3) Changing 
4) Refreezing 

 
ขอ 14. ขอใดกลาวถึงทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin ไมถูกตอง 

1) ชวง Refreezing ควรมีการเสริมแรง (Reinforcement) หรือการจูงใจ (Motivation) สงเสริม
การสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning organization) 

2) การท่ีผูนําการเปล่ียนแปลงทําการเปล่ียนแปลงเร็วเกินไปกอนเวลาอันควร จะสงผลให
กระบวนการเปล่ียนแปลงลมเหลวได 

3) การประกาศความสําเร็จในการเปล่ียนแปลงเร็วไปกอนท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงเหลานั้น
ฝงรากกลายเปนสวนหนึ่งขององคการ สงผลใหการเปล่ียนแปลงลมเหลวได 

4) ขอผิดพลาดสวนในชวง Refreezing คือองคการมักไมสรางความเรงดวนในการ
เปล่ียนแปลง (Urgency of Change) 

 
หัวขอที ่8 8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการของ John Kotter 

ขอ 15. ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter อันดับแรกคือขอใด 
1) การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition 
2) การสรางความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
3) การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธในการเปล่ียนแปลง Develope a Vision and Strategy 
4) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ัน Generate Short-Term Wins 

 
ขอ 16. หากบริษัทตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition แลวควรทําขั้นตอนใด
ตอไป 

1) การใหอํานาจพนักงานในการปฏิบัติการ Empower Employees for Broad-Based Action 
2) การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธในการเปล่ียนแปลง Develope a Vision and Strategy 
3) การสรางความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
4) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ัน Generate Short-Term Wins 
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ขอ 17. ขอใดกลาวถึงขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter ไมถูกตอง 
1) การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง จําเปนตองเลือกตามลําดับช้ันสูงของบริษัทเพ่ือใหมีอํานาจ

บังคับ 
2) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ันกอใหเกิดกําลังใจกับพนักงานในการเปล่ียนแปลงได 
3) การประกาศความสําเร็จเร็วเกนิไปอาจทําใหการเปล่ียนแปลงไมบรรลุสงผลในระยะยาวได 
4) การส่ือสารถายทอดวิสัยทัศนของการเปล่ียนแปลง ตองทําตลอดใหเห็นในกิจวัตรประจํา

วันท่ีทํางานไมเพียงแคเรียกประชุมประกาศเพ่ือส่ือสารวิสัยทัศนเทานั้น 
ขอ 18. ขั้นตอนการปลูกฝงวิธีการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมองคการ Anchor New 
Approaches in the Culture ตรงกับทฤษฎีของ Kurt Lewin ในขั้นใด 

1) Unfreezing 
2) Melting 
3) Changing 
4) Refreezing 

 
หัวขอที ่9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 19. การสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยูหรือ Status Quo ตรงกับขอใด 
1) บริษัท ก ใหรางวัลตอบแทนกับพนักงานท่ีมีการเปล่ียนพฤติกรรมท่ีสรางสรรคในแบบท่ี

มุงหวังไว 
2) บริษัท ข ควบคุมการเปล่ียนแปลงการปกครองโดยใหหัวหนาคนสําคัญท่ีมีอํานาจและมี

อิทธิพลมาเปนผูนําและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงอยางเปนทางการ 
3) บริษัท ค มีการใหพนักงานทบทวนหลังดําเนินงาน วาทําอยางไรใหดีกวา ถูกตองมากกวา 

หรือมีวิธีการใหมท่ีดีกวา ไมยอมรับในผลงานปจจุบัน จะตองสามารถทําใหดีขึ้นเรื่อยๆได 
4) บริษัท ง ใหความรูทําความเขาใจในการเปล่ียนแปลง วาจะทําอะไรบาง เพ่ือใหไดผลอะไร 

ลดความกังวลใจและคลายความตึงเครียดของพนักงานในการเปล่ียนแปลงลง 
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ขอ 20. ขอใดกลาวถึงวิธีจัดการกับแรงตอตานการเปล่ียนแปลงการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 
1) หัวหนาคนสําคัญท่ีมีอํานาจเปนผูนําและสนับสนนุการเปล่ียนแปลงอยางเปนทางการ

สามารถควบคุมการเปล่ียนแปลงการปกครองได 
2) การเปล่ียนแปลงอาจทําใหพนักงานเกิดความกลัว หวั่นใจความไมม่ันคงดานตางๆ การท่ี

ผูบริหารบอกกลาวใหความรูทําความเขาใจกับลูกจางเอง ถือเปนการแสดงความจริงใจได 
3) สรางองคการแหงการเรียนรู คือใหองคการท่ีมีการพัฒนาความสามารถในการปรับตัวและ

รับการเปล่ียนแปลงอยางสมํ่าเสมอ 
4) การใหรางวัลตอบแทนพนักงานท่ีเปล่ียนพฤติกรรมไปในแบบท่ีองคการหวังไว ไม

สามารถเอ้ือตอการเปล่ียนแปลงองคการ 
 

--------------------------------------------------------------- 
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สวนที่ 2 แบบประเมินบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 
คําอธิบาย  โปรดใสเคร่ืองหมาย  หนาขอความที่เหมาะสมกบัทานมากที่สุด หรือกรอกขอความลงใน  
ชองวางที่เวนไว 

รายการประเมิน 

ระดับคะแนน 

ปรับปรุง 
1 

พอใช 
2 

ปาน
กลาง 

3 

ด ี
4 

ดีมาก 
5 

1. ดานการออกแบบการสอน 
1.1 โครงสรางเนื้อหาชัดเจนมีความสัมพันธ

ตอเนื่อง 

     

1.2 เนื้อหาท่ีนําเสนอตรงและครอบคลุม
ตามจุดประสงค 

     

1.3 ใชภาษาถูกตองเหมาะสม      

1.4 เนื้อหามีความเหมาะสมกับระดับผูเรียน      

2. ดานการออกแบบหนาจอ 
2.1 การจัดวางองคประกอบไดสัดสวน 

สวยงาม งายตอการใชงาน 

     

2.2 รูปแบบตัวอักษรมีขนาด สี ชัดเจน อาน
งาย และเหมาะสมกับผูเรียน 

     

2.3 การส่ือความหมายสอดคลองกับแนว
ของเนื้อหา 

     

2.4 เสียงดนตรี หรือเสียงบรรยายมีความ
ชัดเจนและถูกตอง 

     

2.5 ปุม (Button) สัญรูป (Icon) ขอความ
หรือแถบขอความหรือรูปภาพชัดเจน เหมาะสม
และถูกตอง ส่ือสารกับผูใชไดอยางเหมาะสม 
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รายการประเมิน 

ระดับคะแนน 

ปรับปรุง 
1 

พอใช 
2 

ปาน
กลาง 

3 

ด ี
4 

ดีมาก 
5 

3. ดานการใชงาน 
3.1 บทเรียนใชงานงายและสะดวก 

     

3.2 ภาพและเสียงท่ีใชประกอบแสดงผลได
ถูกตอง รวดเร็ว 

     

3.3 การเช่ือมโยง (Link) ไปยังจุดตางๆ หรือ
ไฟลตางๆ ถูกตอง 

     

4. ดานเนื้อหา 
4.1 เนื้อหามีสวนทบทวนหรือเพ่ิมพูน

ความรูใหกับผูเรียน 

     

4.2 แบบทดสอบกอนเรียนทําใหเกิดการ
เรียนรู 

     

4.3 แบบทดสอบหลังเรียนสามารถวัด
ผลสัมฤทธ์ิในการเรียนได 

     

4.4 วิดีโอและกรณีศึกษามีความสอดคลอง 
เสริมความเขาใจในเนื้อหาบทเรียน 

     

 
ขอเสนอแนะเพ่ิมเติม (ถามี) 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 

- - -    ส้ินสุดการประเมิน    - - - 
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เฉลยแบบทดสอบหลังการเรียนรู 
หัวขอที ่1 ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 1. เฉลย :  4) 
คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงองคการ เปนกระบวนการท่ีองคการทําการเปล่ียนจากสถานะท่ี

เปนอยูไปสูสถานะท่ีปรารถนาในอนาคตเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง โดยเปาหมายในการ
เปล่ียนแปลงองคการนี้ก็เพ่ือหาวิถีทางใหมหรือท่ีดีขึ้นในการใชทรัพยากรและขีดกําลัง
ความสามารถเพ่ือท่ีองคการจะสามารถสรางคุณคาและเพ่ิมมูลคาของผลตอบแทนแกผูท่ีมีสวนได
สวนเสียองคการ ฉะนั้นการยอมรับและเตรียมพรอมรับมือกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นเสมอ จะ
สงผลใหองคการดํารงอยูรอดตอไป 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่2 เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 2. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  โครงสราง Structure เปาหมายในการเปล่ียนแปลงโครงสราง หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงองคประกอบโครงสรางขององคการ ซ่ึงรวมถึงลักษณะและสายบังคับบัญชาของ
องคการ เนื่องจากการเปล่ียนแปลงแตละครั้งตองมีการส่ือสารและส่ังงานในแตละฝายแตละสาย
งาน ดังนั้นการส่ือสารและส่ังงานท่ีมีประสิทธิภาพจึงออกมาในรูปของการวางสายการบังคับบัญชา
ตามแนวราบ ลดการส่ือสารระดับกลางออกแลวเช่ือมโยงทีมงานดวยเครือขายอิเล็กทรอนิกสแทน 
สงผลกระทบใหมีการเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคการ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 3. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี หมายถึง การเปล่ียนแปลงไมเพียงแคเทคโนโลยีดาน
คอมพิวเตอรเทานั้น แตรวมถึงเครื่องจักร กระบวนการตางๆในการดําเนินงาน ขอมูลขาวสารท่ีใช
ในการออกแบบงาน การรวมกลุมคนและเครื่องจักรในระบบงาน ซ่ึงการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีนี้
จะสามารถเสริมความไดเปรียบในการแขงขันใหแกองคการได 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่3 ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 4. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  Kaizen - Continuous Improvement คือ การปรับปรุงใหดีขึ้นอยางตอเนื่อง เพ่ือ
ประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต ซ่ึงการเปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป Incremental Change 
หรือ การเปล่ียนแปลงแบบวิวัฒนาการ Evolutionary Change  
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 5. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  การจัดการคุณภาพโดยรวม TQM - Total Quality Management เปนการ
เปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป สวนการปรับโครงสราง Restructuring เปนการเปล่ียนแปลงแบบ
ปฏิวัติ เชน Downsizing 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่4 แรงผลกัดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 6. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  กฎระเบียบของรัฐ Government Regulation เปนหนึ่งในแรงผลักดันท่ีทําใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงองคการแบบไมมีการวางแผนลวงหนามากท่ีสุด เนื่องจากรัฐนั้นมีอํานาจในการจัดการ
ดูแลผลประโยชนโดยรวม ซ่ึงสามารถกําหนดบทบัญญัติหรือกฎระเบียบใหม รวมถึงการยกเลิก
กฎระเบียบเกาได โดยท่ีทุกองคการไมสามารถหลีกเล่ียงกฎหมายไดตองปฏิบัติตาม 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 7. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงของประชากรแรงงาน  Changing Employee Demographics 
เนื่องจากตลาดแรงงานมีการเปล่ียนแปลงไปจากเดิม ยกตัวอยางเชน การท่ีผูหญิงออกมาทํางานนอก
บานมากขึ้น มีคนตางถ่ินฐาน ตางชวงอายุ ตางเช้ือชาติ ไดมาทํางานรวมกัน ทําใหองคการตองมีการ
จัดการและปรบัตัวเพ่ือการดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพในระยะยาว เชน ในชวงท่ีตลาดแรงงาน
ขาดแคลน ฝายทรัพยากรมนุษยจะตองสรรหาคนทํางานจากตางถ่ินท่ีอยู หรืออาจจะตองยายฐาน
เปล่ียนท่ีตั้งของธุรกิจ และในการทํางาน การฝกอบรมเพ่ิมเติมก็เปนส่ิงจําเปนกับพนักงานท่ีตอง
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ทํางานท่ีใชทักษะ เพ่ืองานเหลานั้นออกมาไดดีมีคุณภาพ กลายเปนทรัพยากรมนุษยท่ีมีคุณคาสําคัญ 
เรียกไดวาเปนมืออาชีพขององคการในท่ีสุด 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่5 แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 8. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  แรงตอตานขององคการตอการเปล่ียนแปลง Organizational Barriers to Change มี
ท้ังความเฉื่อยในกลุมงาน Work group inertia ความเฉื่อยในการประสิทธิภาพงานท้ังจากเนื้องาน
เองและกลุมพนักงานท่ีทํางานรวมกัน เนื่องจากการเกดิมาตรฐานรวมกันในกลุมทํางาน ทําใหมี
อุปสรรคเกิดความเฉื่อยเนื่องจากกลุมพนักงานมีแนวคิดและความคาดหวังและอาจตอตานการ
เปล่ียนแปลงเหมือนกัน และความเฉื่อยในโครงสราง Structural inertia เนื่องจากโครงสรางองคการ
นั้นออกแบบมาใหเกิดความม่ันคง ดังนั้นพนักงานจะถูกคดัเลือกมาเพ่ือเสริมโครงสราง รวมท้ัง
ไดรับการอบรมมาอยางดีเพ่ืองานนั้นๆ และเม่ือทํางานไดดีตามแผนท่ีวางไวก็จะไดรับผลตอบแทน 
ซ่ึงโครงสรางแบบม่ันคงนี้จะทําใหเกิดความเฉื่อย ยากในการท่ีจะเปล่ียนแปลง 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 9. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  เพ่ือขจัดความเฉื่อยท่ีเปนแรงตอตานในการเปล่ียนแปลงองคการ องคการควร
ดําเนินการโดยใชวิธี การเปล่ียนแปลงแบบปฏิวัติ Revolutionary Change หรือ การเปล่ียนแปลง
แบบปฏิรูป Transformational Change เนื่องจากจะทําใหพนักงานมีการตื่นตัวทันที สามารถขจัด
ความเฉื่อยของคนในองคการไปไดโดยเร็ว 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่6 ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 10. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  ผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ Change agent / Change leader คือ บุคคลท่ี
รับผิดชอบทําหนาท่ีในการนําการเปล่ียนแปลงรูปแบบพฤติกรรมท่ีเปนอยูของพนักงานอ่ืนๆหรือ
ในระบบองคการ เปนผูนําการเปล่ียนแปลงทําใหส่ิงตางๆเกิดขึ้นได สามารถแจงเตือนใน
สถานการณหรือเตือนพนักงานท่ีจําเปนตองมีการเปล่ียนแปลง เปนผูท่ีเปดรับความคิดและโอกาสท่ี
ดี รวมท้ังมีความพรอมและสามารถสงเสริมแนวทางใหมใหลุลวงและปฏิบัติจริงได 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่7 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
ขอ 11. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  ทฤษฎีของการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin มี 3 ขั้นตอนดังตอไปนี้ คือ 1. 
ขั้นละลายพฤติกรรม Unfreezing 2. ขั้นเปล่ียนแปลง Changing และ 3. ขั้นคงพฤติกรรมใหม 
Refreezing  
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 12. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  ในชวง Unfreezing ขอผิดพลาดท่ีมักเกิดในชวงนี ้คือ องคการมักไมสรางความ
เรงดวนในการเปล่ียนแปลง (Urgency of Change) และละเลย มองขามการขอความรวมมือจากผูนํา
องคการหรือผูมีอิทธิพลในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง ทําใหองคการประสบความลมเหลวใน
ขั้นละลายพฤติกรรม Unfreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin นี้ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 13. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  Refreezing ท่ีดีจะตองทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นยังคงอยู กลายเปนกิจวัตรของ
พนักงานในองคการไปโดยปริยาย ดังนั้นการสงเสริมการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning 
Organization) เกิดขึ้นในขั้นคงพฤติกรรมใหม Refreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin มีการเสริมแรง (Reinforcement) หรือการจูงใจ (Motivation) เพ่ือกระตุนใหทุกคนใน
องคการมีนิสัยในการเรียนรูตลอดเวลาและพรอมตอการเปล่ียนแปลงเสมอ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 14. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  ขอผิดพลาดในชวง Unfreezing คือ องคการมักไมสรางความเรงดวนในการ
เปล่ียนแปลง (Urgency of Change) และละเลย มองขามการขอความรวมมือจากผูนําองคการหรือผู
มีอิทธิพลในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง ทําใหองคการประสบความลมเหลวในขั้นละลาย
พฤติกรรม Unfreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin นี ้
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่8 8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการของ John Kotter 
ขอ 15. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter ไดแก ขั้นท่ี 1 การสราง
ความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 16. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter เม่ือตั้งทีมผูนําการ
เปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition ในขั้นท่ี 2 แลว ก็ตามดวยการพัฒนาวิสัยทัศนและกล
ยุทธในการเปล่ียนแปลง Develop a Vision and Strategy ในขั้นท่ี 3 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 17. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition ทําไดโดยคนหาผูนํา
การเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพจากท่ัวท้ังองคการ ไมจําเปนตองทําตามลําดับช้ันของบริษัท เลือก
ทีมงานมีสวนประสมท่ีดีจากหนวยงานและระดับตางๆท่ีแตกตางกันภายในบริษัทเพ่ือนําไปสูการ
เปล่ียนแปลงท่ีคุณตองการ เราตองรวมกลุมคนท่ีความกวางขวางมีอํานาจพอท่ีจะท่ีจะนําไปสูความ
พยายามเปล่ียนแปลงในการรวมพันธมิตรหรือทีมงานของผูท่ีมีอิทธิพลท่ีมีอํานาจมาจากสวนตางๆ 
และคอยสนับสนุนกลุมท่ีจะทํางานรวมกันเปนทีม 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 18. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  การปลูกฝงวิธีการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมองคการ Anchor New 
Approaches in the Culture กลาวคือหลังการเปล่ียนแปลงใด ๆ ควรจะทําใหผลของการเปล่ียนแปลง
นั้นคงอยูเปนสวนหนึ่งขององคการ ตองสามารถเช่ือมตอระหวางพฤติกรรมใหมและความสําเร็จ
ขององคการ รวมถึงสรางวิธีการเพ่ือใหม่ันใจในการพัฒนาภาวะผูนําและการรับชวงตอเนื่องในการ
เปล่ียนแปลง นั่นคือใหกลายเปนวัฒนธรรมองคการ ผูนําของบริษัทตองสนับสนุนอยางตอเนื่องเพ่ือ
รองรับการเปล่ียนแปลง ซ่ึงรวมถึงพนักงานท่ีตองใชความพยายามอยางตอเนื่องเชนกันเพ่ือให
กลายเปนกิจวัตรประจําวัน เปนคานิยม และพฤติกรรมองคการ เหมือนกับการทํา Learning 
Organization ในชวง Refreezing ของ Kurt Lewin  
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---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
หัวขอที ่9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 19. เฉลย :  3) 
คําอธิบาย :  การสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยู Create relentless 

discomfort with the status quo เหมือนกับกองทัพทหารสหรัฐฯ ท่ีจะมีการ “ทบทวนหลัง
ปฏิบัติการ” คือทหารตองทําการทบทวนทุกครั้งเพ่ือนํามาสูวิธีการปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด แมจะกลับไปท่ี
ถ่ินฐานของตนก็ยังคงตั้งคําถามกับตัวเองวาจะทําอยางไรใหดีกวา ทําใหเร็วกวา ถูกตองมากกวาเดิม 
หรือมีวิธีการใหมท่ีดีกวาหรือไม เปรียบไดวา “สภาพท่ีเปนอยูถือเปนศัตร”ู คือ “ไมยอมรับใน
ผลงานปจจุบัน จะตองทําใหดีขึ้นเรื่อยๆได” ฉะนั้นการท่ีพนักงานตอตานการเปล่ียนแปลงก็เทากับ
เปนการจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยู ดังนั้นองคการตองสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณ
ท่ีเปนอยูกับพนักงานทุกคน เพ่ือการเปล่ียนแปลงและพัฒนาทําใหองคการดีขึ้นอยูเสมอ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 20. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  การใหรางวัลตอบแทนกับพฤติกรรมท่ีสรางสรรค Reward constructive behaviors 
เปนหนึ่งในวิธีท่ีเอ้ือตอการเปล่ียนแปลงองคการ เนื่องจากเม่ือมีการเปล่ียนแปลงการดําเนินการของ
องคการก็หมายรวมถึงการเปล่ียนพฤติกรรมของพนักงานดวย โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวงเริ่มตนเขาสู
การเปล่ียนแปลง เราควรใหรางวัลตอบแทนกับพนักงานท่ีมีการเปล่ียนพฤติกรรมท่ีสรางสรรคไป
ในแบบท่ีองคการวางไว ยกตัวอยางเชน ควรจะยกยองพนักงานท่ีมีความพยายามเรียนรูและประสบ
ความสําเร็จกับการใชอุปกรณใหม ซ่ึงจะเปนการสรางความม่ันใจใหพนักงานอ่ืนๆท่ียังกังวลกับการ
เปล่ียนแปลงดวย อีกท้ังยังเปนการชวยควบคุมการเปล่ียนพฤติกรรมพนักงานในแบบเราท่ีตองการ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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ภาคผนวก ง 
 

คะแนนจากแบบทดสอบกอนการเรียนรูและแบบทดสอบหลังการเรียนรูของผูตอบแบบทดสอบ 
บทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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ตารางที่ 1 แสดงคะแนนจากแบบทดสอบกอนการเรียนรูและแบบทดสอบหลังการเรียนรูของผูตอบ
แบบทดสอบท่ีกําลังศึกษาอยูในระดับปริญญาตร ี

คนที ่ คะแนน Pre-test 
(20 คะแนน) รอยละ คะแนน Post-test 

(20 คะแนน) รอยละ ผานเกณฑ 
(80%) 

1 10 50 16 80 ผาน 
2 8 40 16 80 ผาน 
3 10 50 16 80 ผาน 
4 11 55 18 90 ผาน 
5 10 50 16 80 ผาน 
6 11 55 16 80 ผาน 
7 10 50 17 85 ผาน 
8 10 50 16 80 ผาน 
9 11 55 16 80 ผาน 
10 9 45 16 80 ผาน 
11 11 55 17 85 ผาน 
12 9 45 16 80 ผาน 
13 8 40 16 80 ผาน 
14 10 50 16 80 ผาน 
15 10 50 16 80 ผาน 
16 9 45 16 80 ผาน 
17 10 50 18 90 ผาน 
18 11 55 17 85 ผาน 
19 10 50 17 85 ผาน 
20 10 50 16 80 ผาน 
21 12 60 20 100 ผาน 
22 9 45 15 75 ไมผาน 
23 10 50 18 90 ผาน 
24 10 50 17 85 ผาน 
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ตารางที่ 1 (ตอ) แสดงคะแนนจากแบบทดสอบกอนการเรียนรูและแบบทดสอบหลังการเรียนรูของ
ผูตอบแบบทดสอบท่ีกําลังศึกษาอยูในระดับปริญญาตร ี

คนที ่ คะแนน Pre-test 
(20 คะแนน) รอยละ คะแนน Post-test 

(20 คะแนน) รอยละ ผานเกณฑ 
(80%) 

25 10 50 20 100 ผาน 
26 10 50 16 80 ผาน 
27 8 40 15 75 ไมผาน 
28 10 50 16 80 ผาน 
29 11 55 16 80 ผาน 
30 10 50 18 90 ผาน 

เฉลี่ย 9.93 49.67 16.63 83.17 ผาน 28 คน 
คิดเปน 93% 

 
ตารางที่ 2 แสดงคะแนนจากแบบทดสอบกอนการเรียนรูและแบบทดสอบหลังการเรียนรูของผูตอบ
แบบทดสอบท่ีกําลังศึกษาอยูในระดับปริญญาโท 

คนที ่ คะแนน Pre-test 
(20 คะแนน) รอยละ คะแนน Post-test 

(20 คะแนน) รอยละ ผานเกณฑ 
(80%) 

1 12 60 20 100 ผาน 
2 9 45 19 95 ผาน 
3 10 50 16 80 ไมผาน 
4 10 50 15 75 ผาน 
5 7 35 16 80 ผาน 
6 8 40 16 80 ผาน 
7 9 45 16 80 ผาน 
8 10 50 17 85 ผาน 
9 12 60 19 95 ผาน 
10 7 35 15 75 ไมผาน 
11 9 45 17 85 ผาน 
12 11 55 19 95 ผาน 
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ตารางที่ 2 (ตอ) แสดงคะแนนจากแบบทดสอบกอนการเรียนรูและแบบทดสอบหลังการเรียนรูของ
ผูตอบแบบทดสอบท่ีกําลังศึกษาอยูในระดับปริญญาโท 

คนที ่ คะแนน Pre-test 
(20 คะแนน) รอยละ คะแนน Post-test 

(20 คะแนน) รอยละ ผานเกณฑ 
(80%) 

13 9 45 17 85 ผาน 
14 9 45 15 75 ไมผาน 
15 10 50 16 80 ผาน 
16 8 40 16 80 ผาน 
17 11 55 17 85 ผาน 
18 10 50 17 85 ผาน 
19 11 55 16 80 ผาน 
20 8 40 17 85 ผาน 
21 9 45 16 80 ผาน 
22 10 50 16 80 ผาน 
23 9 45 16 80 ผาน 
24 12 60 19 95 ผาน 
25 11 55 16 80 ผาน 
26 10 50 16 80 ผาน 
27 9 45 16 80 ผาน 
28 9 45 16 80 ผาน 
29 11 55 16 80 ผาน 
30 11 55 18 90 ผาน 

เฉลี่ย 9.70 48.50 16.70 83.50 ผาน 27 คน 
คิดเปน 90% 
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ภาคผนวก จ 
 

เนื้อหาบทเรียนบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 
เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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หัวขอที่ 1  ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

การเปลี่ยนแปลงองคการ (Organizational Change) ตามความหมายของ Gareth R. 
Jones (2001) หมายถึง กระบวนการท่ีองคการทําการเปล่ียนจากสถานะท่ีเปนอยูไปสูสถานะท่ี
ปรารถนาในอนาคตเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง โดยเปาหมายในการเปล่ียนแปลงองคการนี้
ก็เพ่ือหาวิถีทางใหมหรือท่ีดีขึ้นในการใชทรัพยากรและขีดกําลังความสามารถเพ่ือท่ีองคการจะ
สามารถสรางคุณคาและเพ่ิมมูลคาของผลตอบแทนแกผูท่ีมีสวนไดสวนเสียองคการ ฉะนั้นการ
ยอมรับและเตรียมพรอมรับมือกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นไดเสมอ จะสงผลใหองคการดํารงอยู
รอดตอไป 
 
หัวขอที่ 2  เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ (Organizational Change Targets) แบง
ออกเปน 5 อยาง ดังตอไปนี้  

1. งาน (Task) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงงาน หมายถึง การเปล่ียนแปลงพันธกิจ 
วัตถุประสงค กลยุทธ และ การออกแบบงานสําหรับรายบุคคลและสําหรับกลุมขององคการ เพ่ือให
ท้ังระบบงานชัดเจนและดียิ่งขึ้น สามารถทําใหพนักงานมุงทํางานไปตามเปาหมายในการ
เปล่ียนแปลงงานท่ีกําหนดไวได 

2. คน (People) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงคน หมายถึง การเปล่ียนแปลงการรับรู 
ทัศนคติ ผลการปฏิบัติงาน ทักษะและความสามารถของพนักงาน โดยมีระบบสนับสนุนดานการ
จัดการทรัพยากรมนุษยคอยเสริม ตัวอยางเชน การรับรู พนักงานมักจะรูสึกวาตัวเองไดคาจางต่ํากวา
งานท่ีตองไดทํา ดังนั้นควรมีการช้ีแจงถึงรายไดและสวัสดิการ เปรียบเทียบในอุตสาหกรรมเดียวกัน
ใหพนักงานไดเห็นภาพและเกิดการรับรูท่ีถูกตอง ผลการปฏิบัติงาน ทักษะและความสามารถของ
พนักงาน องคการจะตองพิจารณาวาจะเลือกทําสัญญาจางกับพนักงานแบบไหนเพ่ือใหผลการ
ดําเนินงานรวดเร็ว มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ระหวางพนักงานท่ีมีทักษะแตคาแรงสูง หรือ
พนักงานท่ีทักษะนอยกวาแตคาแรงถูก  

3. วัฒนธรรม (Culture) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงคุณคาขององคการท้ังระบบโดยรวม ผานคานิยมบรรทัดฐาน พฤติกรรมสวนตัวและ
กลุมของพนักงาน จะเห็นไดวาการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมนั้นเปนส่ิงท่ียาก แตถาองคการใดมี
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วัฒนธรรมองคการท่ีดีหรือสามารถเปล่ียนแปลงหลอหลอมวัฒนธรรมใหมได องคการนั้นก็มี
แนวโนมท่ีจะประสบความสําเร็จ 

4. เทคโนโลยี (Technology) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงไมเพียงแตเทคโนโลยีดานคอมพิวเตอรเทานั้น แตรวมถึงเครื่องจักร กระบวนการตางๆ
ในการดําเนินงาน ขอมูลขาวสารท่ีใชในการออกแบบงาน การรวมกลุมคนและเครื่องจักรใน
ระบบงาน ซ่ึงการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีนี้จะสามารถเสริมความไดเปรียบในการแขงขันใหแก
องคการได 

5. โครงสราง (Structure) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงโครงสราง หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงองคประกอบโครงสรางขององคการ ซ่ึงรวมถึงลักษณะและสายบังคับบัญชาของ
องคการ เนื่องจากการเปล่ียนแปลงแตละครั้งตองมีการส่ือสารและส่ังงานในแตละฝายแตละสาย
งาน ดังนั้นการส่ือสารและส่ังงานท่ีมีประสิทธิภาพจึงออกมาในรูปของการวางสายการบังคับบัญชา
ตามแนวราบ ลดการส่ือสารระดับกลางออกแลวเช่ือมโยงทีมงานดวยเครือขายอิเล็กทรอนิกสแทน 
สงผลกระทบใหมีการเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคการ 
 
หัวขอที่ 3  ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ (Types of Organizational Change) แบงออก
ได 2 ประเภท คือ 

1. การเปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไป (Incremental Change) หรือ การ
เปลี่ยนแปลงแบบวิวัฒนาการ (Evolutionary Change) เปนการเปล่ียนแปลงอยางตอเนื่องทีละเล็ก
ทีละนอยตามธรรมชาติในการดําเนินงานขององคการ หรือการเปล่ียนแปลงท่ีเพ่ิมระดับขึ้นแต
เปนไปในแนวทางเดิมเพียงเพ่ือตองการดําเนินงานใหดียิ่งขึ้น ซ่ึงรวมถึงวิวัฒนาการในรูปของ
ผลิตภัณฑ กระบวนการ เทคโนโลยี และระบบการทํางานขององคการ ยกตัวอยางการเปล่ียนแปลง
แบบ Incremental Change เชน บริษัทโตโยตา ท่ีเรียกกันวา Kaizen – Continuous Improvement คือ 
การปรับปรุงใหดีขึ้นอยางตอเนื่อง เพ่ือประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต ซ่ึงการเปล่ียนแปลงแบบ
คอยเปนคอยไปนี้ ทําใหพนักงานรูสึกกดดันนอยกวา เนื่องจากมีเวลาในการปรับตัวและเวลาในการ
แกไขปรับปรุงไดอยางถูกตองเหมาะสม หรือการท่ีบางองคการมีการจัดการคุณภาพโดยรวม TQM 
- Total Quality Management 
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2. การเปลี่ยนแปลงแบบปฏิวัติ (Transformational Change) หรือ การเปลี่ยนแปลง
แบบปฏิวัติ (Revolutionary Change) เปนการเปล่ียนแปลงครั้งใหญท่ีกระทบกับโครงสรางท่ี
ซับซอน เกี่ยวของกับระดับตางๆในองคการ ท้ังดานกลยุทธ วัฒนธรรม กฎเกณฑ มุมมอง และ
ลักษณะตางๆท้ังระบบของธุรกิจยกตัวอยางการเปล่ียนแปลงแบบ Transformational Change เชน 
บริษัทยักษใหญอยาง General Electric  และ Allied Signal ก็มีเคยการเปล่ียนแปลงครั้งใหญท้ัง
วิธีการดําเนินงาน และเทคโนโลยีท่ีใช วัฒนธรรม โครงสราง ความสัมพันธกับพนักงาน ฯลฯ ทําให
พนักงานยากท่ีจะยอมรับการเปล่ียนแปลงแบบ Transformational Change นี้ หรือการท่ีบางองคการ
มีการปรับรื้อระบบ Re-engineering มีการปรับโครงสราง Restructuring และมีการสรางนวัตกรรม 
Innovation 
 
หัวขอที่ 4  แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ (Forces to Change) แบงได 5 ประเภท 
ดังนี้คือ 

1. ความกาวหนาของเทคโนโลยี (Advances in Technology) ตัวอยางท่ีเห็นไดชัดคือ
การนําเอาคอมพิวเตอรเขามาใชงาน โดยปจจุบันเราสามารถใชระบบ Word Processing แทนเครื่อง
พิมพดีดในอดีต และใชเครื่องจักรตางๆ ระบบอัตโนมัติ หรือหุนยนต แทนแรงงานคนในงานท่ีเส่ียง
อันตราย แตถึงอยางไรก็ดี เทคโนโลยีตางๆท่ีองคการใชเหลานั้นก็ยังตองอาศัยพนักงานในการ
ขับเคล่ือนและพัฒนา 

2. การเปลี่ยนแปลงของประชากรแรงงาน  (Changing Employee Demographics) 
เนื่องจากตลาดแรงงานมีการเปล่ียนแปลงไปจากเดิม ยกตัวอยางเชน การท่ีผูหญิงออกมาทํางานนอก
บานมากขึ้น มีคนตางถ่ินฐาน ตางชวงอายุ ตางเช้ือชาติ ไดมาทํางานรวมกัน ทําใหองคการตองมีการ
จัดการและปรับตัวเพ่ือการดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพในระยะยาว เชน ในชวงท่ีตลาดแรงงาน
ขาดแคลน ฝายทรัพยากรมนุษยจะตองสรรหาคนทํางานจากตางถ่ินท่ีอยู หรืออาจจะตองยายฐาน
เปล่ียนท่ีตั้งของธุรกิจ และในการทํางาน การฝกอบรมเพ่ิมเติมก็เปนส่ิงจําเปนกับพนักงานท่ีตอง
ทํางานท่ีใชทักษะ เพ่ืองานเหลานั้นออกมาไดดีมีคุณภาพ กลายเปนทรัพยากรมนุษยท่ีมีคุณคาสําคัญ 
เรียกไดวาเปนมืออาชีพขององคการในท่ีสุด 

3. ชองวางของผลการปฏิบัติงาน (Performance Gaps) เปนความแตกตางระหวาง
ผลงานท่ีเกิดขึ้นในปจจุบันกับผลงานท่ีองคการตองการและคาดหวังวาควรจะเกิดขึ้น องคการตอง
ประเมินและวิเคราะหหาทางปรับปรุงเปล่ียนแปลงเพ่ือสนับสนุนใหพนักงานทํางานไดอยางมี
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ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากท่ีสุด โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวงขาลงของธุรกิจ องคการใดท่ี
เตรียมพรอมไดดีท่ีสุดกับการรบัมือการเปล่ียนแปลงชวงขาลงนี้ ก็สามารถเตรียมตัวประสบ
ความสําเร็จท่ีสุดเชนกัน 

4. กฎระเบียบของรัฐ (Government Regulation) เปนหนึ่งในแรงผลักดันท่ีทําให
เกิดการเปล่ียนแปลงองคการแบบไมมีการวางแผนลวงหนามากท่ีสุด เนื่องจากรัฐนั้นมีอํานาจใน
การจัดการดูแลผลประโยชนโดยรวม ซ่ึงสามารถกําหนดบทบัญญัติหรือกฎระเบียบใหม รวมถึงการ
ยกเลิกกฎระเบียบเกาได ยกตัวอยางเชน ในประเทศสหรัฐอเมริกาไดมีการกําหนดใหเจาของ
รานอาหารใหเปล่ียนวิธีการแจงรายไดของพนักงานเสิรฟแบบใหม ก็เพ่ือวัตถุประสงคของการเก็บ
ภาษีรายไดบุคคลใหแกรัฐนั่นเอง 

5. การแขงขันของเศรษฐกิจโลก (Global Economic Competition) ธุรกิจตองมีการ
เปล่ียนแปลงตามกระแสเศรษฐกิจโลกเพ่ือความอยูรอด โดยคูแขงท่ีจะสามารถมาชวงชิงสวนแบง
ในตลาดไดนั้น เราไมควรมองภาพเพียงในเขตภูมิภาคหรือในประเทศเทานั้น ปจจุบันคูแขงมาจาก
ทุกท่ีท่ัวทุกมุมโลก ยกตัวอยางเชน สมัยกอนธุรกิจยานยนต จะมองเพียงผูผลิตรายใหญอยาง 
General Motor, Ford  และ Chrysler ท่ีลวนแตอยูในอเมริกาเทานั้น โดยผูผลิตสัญชาติอเมริกันนั้น
ประมาทคูแขง ไมทันตั้งรับกับแนวโนมความตองการในรถขนาดเล็กลง ซ่ึงประเทศญี่ปุนท่ีสามารถ
ตอบสนองความตองการนี้ได กลับกลายมาเปนคูแขงรายใหญไดจากเม่ือกอนท่ีผูผลิตรายใหญมี
เพียงในอเมริกา ทําใหตลาดยานยนตกลายมาเปนตลาดสากลโลก โดยปจจุบันมีผูผลิตรายใหญท่ีเพ่ิม
มาคือ Toyota และ Volkswagen ถือเปนธุรกิจท่ีมีคูแขงในการใหบริการระดับโลก 
 
หัวขอที ่5  แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ (Resistances to Change) แบงออกเปน 2 
ประเภทใหญๆ ดังนี้คือ 

1. แรงตอตานสวนบุคคลตอการเปลี่ยนแปลง (Individual Barriers to Change) 
ความไมม่ันคงทางเศรษฐกิจ (Economic insecurity) การเปล่ียนแปลงมักจะมี

ผลเกี่ยวเนื่องกับอาชีพการดําเนินความเปนอยู อาจจะมีผลลัพธออกมาในรูปของการตกงานหรือการ
จายคาแรงลดลง ซ่ึงแนนอนองคการไมสามารถหลีกเล่ียงไดเพราะพนักงานทุกคนยอมตอตาน 

ความกลัวในส่ิงที่ไมรู (Fear of the unknown) พนักงานจะรูสึกม่ันคงและ
ปลอดภัยกวาในการทํางานแบบเดิม รูวาใครเปนอยางไร ตองการอะไร และจะตองทําแบบไหน การ
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ท่ีจะเปล่ียนรูปแบบการทํางานเดิมหรือมีเง่ือนไขใหมท่ีพนักงานไมรูและไมคุนเคยทําใหเกิดการ
ตอตาน 

ภัยคุกคามตอความสัมพันธทางสังคม (Threats to social relationships) การ
ทํางานทําใหพนักงานมีความสัมพันธท่ีแนนแฟนขึ้นระหวางเพ่ือนรวมงาน การเปล่ียนแปลงอาจ
เกี่ยวของกับภาระหนาท่ีความรับผิดชอบหรือการมอบหมายงานใหม ทําใหมีผลกระทบหรือบ่ัน
ทอนคุณคาความสัมพันธของกลุมสังคมท่ีรวมงานกันได 

ลักษณะนิสัย (Habit) การทํางานท่ีพนักงานเรียนรูไดดีแลวจะกลายเปนนิสัย
ในการทํางานไปโดยปริยาย ดังนั้นการเปล่ียนแปลงก็เปนส่ิงทาทาย เพราะตองทําใหพวกเขาเปล่ียน
ลักษณะนิสัยการทํางานจากท่ีเคยไดเรียนรูมาในตอนแรก 

ความลมเหลวในการที่จะยอมรับวาตองเปลี่ยนแปลง (Failure to recognize 
need for change) ถาพนักงานไมยอมรับและตระหนักถึงความจําเปนในการเปล่ียนแปลงองคการ ก็
จะยิ่งทําใหพนักงานทํางานในแบบเดิมมากกวาโดยไมมีความตองการและความสนใจจะยอมรับการ
เปล่ียนแปลง 

2. แรงตอตานขององคการตอการเปลี่ยนแปลง (Organizational Barriers to 
Change) 

ความเฉื่อยในโครงสราง (Structural inertia) เนื่องจากโครงสรางองคการนั้น
ออกแบบมาใหเกิดความม่ันคง ดังนั้นพนักงานจะถูกคัดเลือกมาเพ่ือเสริมโครงสราง รวมท้ังไดรับ
การอบรมมาอยางดีเพ่ืองานนั้นๆ และเม่ือทํางานไดดีตามแผนท่ีวางไวก็จะไดรับผลตอบแทน ซ่ึง
โครงสรางแบบม่ันคงนี้จะทําใหเกิดความเฉื่อย ยากในการท่ีจะเปล่ียนแปลง  

ความเฉื่อยในกลุมงาน (Work group inertia) ความเฉื่อยในการประสิทธิภาพ
งานท้ังจากเนื้องานเองและกลุมพนักงานท่ีทํางานรวมกัน เนื่องจากการเกิดมาตรฐานรวมกันในกลุม
ทํางาน ทําใหมีอุปสรรคเกิดความเฉื่อยเนื่องจากกลุมพนักงานมีแนวคิดและความคาดหวังและอาจ
ตอตานการเปล่ียนแปลงเหมือนกัน 

การถวงดุลอํานาจที่มีอยู (Treats to existing balance of power) การ
เปล่ียนแปลงองคการอาจรวมถึงการเปล่ียนอํานาจการควบคุมของแตละคนหรือแตละหนวย ดังนั้น
พนักงานแตละฝายก็จะกลัวการสูญเสียอํานาจท่ีมีอยูของตนและตอตานการเปล่ียนแปลง 

ความพยายามเปลี่ยนแปลงที่ไมสําเร็จกอนหนานี้ (Previously unsuccessful 
change efforts) องคการท่ีเคยพยายามเริ่มตนกระบวนการเปล่ียนแปลงแลวไมประสบความสําเร็จ 
องคการนั้นก็มักจะหลีกเล่ียงหรือตอตานในความพยายามท่ีจะทําการเปล่ียนแปลงใหมอีกครั้ง 
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หัวขอที ่6  ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
 

ทฤษฎีของการเปล่ียนแปลงองคการมักจะมาจากทฤษฎีของนักจิตวิทยาเปนสวนใหญ 
โดยรูปแบบของการเปล่ียนแปลงองคการสามารถอธิบายไดโดยทฤษฎีการละลายพฤติกรรมการ
เปล่ียนแปลงและการคงพฤติกรรมใหมของ Kurt Lewin 

ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin (Kurt Lewin’s Change Theory) 
ประกอบไปดวย 3 ขั้นตอนดังตอไปนี้ คือ  

1. ขั้นละลายพฤติกรรม (Unfreezing) เปนชวงการเตรียมตัวกอนการเปล่ียนแปลง 
ทําใหพนักงานพรอมยอมรับถึงความจําเปนและเปดใจท่ีจะทําในส่ิงท่ีแตกตางออกไป Unfreezing 
เปนชวงท่ีจะมีสถานการณตางๆ บงช้ีใหเห็นถึงความจําเปนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง ยกตัวอยางเชน 
ผลงานหรือยอดขายตกลง การประทวงหรือเกิดขอขัดแยงตางๆ รูปแบบพฤติกรรมหรือมาตรฐาน
ธุรกิจเปล่ียนไป สภาพภาวะกดดันแวดลอมตางๆ ทําใหเลือกท่ีจะเปล่ียนแปลง และนอกจากนี้
องคการไมจําเปนตองรอใหเกิดเหตุการณบงช้ีเหลานี้ ก็สามารถนําขอมูลอ่ืนมาประกอบการ
ตัดสินใจในการเปล่ียนแปลงกอนท่ีวิกฤตจะเกิดขึ้นได ยกตัวอยางเชน การเงินและการบัญชีของ
บริษัท ผลสํารวจความตองการหรือทัศนะคติของลูกคา ขอผิดพลาดในชวง Unfreezing นี้ คือ 
องคการมักไมสรางความเรงดวนในการเปล่ียนแปลง (Urgency of Change) และละเลย มองขามการ
ขอความรวมมือจากผูนําองคการหรือผูมีอิทธิพลในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง 

2. ขั้นเปลี่ยนแปลง (Changing) เปนชวงนําส่ิงใหมเขาสูระบบและทําการดําเนินการ
เปล่ียนแปลงจริง ซ่ึงก็คือการเปล่ียนแปลงเปาหมายขององคการ เชน งาน คน วัฒนธรรม 
เทคโนโลยี และโครงสราง โดยระยะการเปล่ียนแปลงนี้จะเกิดขึ้นหลังการวิเคราะหถึงปญหาและ
ไตรตรองหาทางเลือกแลว เพ่ือใหองคการเปล่ียนจากสถานะท่ีเปนอยูไปสูสถานะท่ีปรารถนาใน
อนาคต เพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง ขอผิดพลาดในชวง Changing นี้ คือ เคิรท ลูวิน เช่ือวา ถา
พนักงานในองคการยังไมรูสึกถึงความจําเปนในการเปล่ียนแปลง การท่ีผูนําการเปล่ียนแปลงทําการ
เปล่ียนแปลงเร็วเกินไปกอนเวลาอันควร จะสงผลใหกระบวนการเปล่ียนแปลงลมเหลวได 

3. ขั้นคงพฤติกรรมใหม (Refreezing) เปนชวงสุดทายในกระบวนการการ
เปล่ียนแปลง คือ ชวงท่ีทําใหเกิดความเสถียรภาพหลังการเปล่ียนแปลง Refreezing ตองคํานึงถึงการ
สรางความมีเสถียรภาพและเง่ือนไขตางๆเพ่ือความตอเนื่องในระยะยาว อาจมีการใหรางวัลตอบ
แทนท่ีเหมาะสม การสงเสริมหรือสนับสนุนตางๆ การประเมินสถานการณ ผลการตอบรับหรือ
ผลลัพธตางๆอยางระมัดระวัง Refreezing ท่ีดีจะตองทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นยังคงอยู กลายเปน
กิจวัตรของพนักงานในองคการไปโดยปริยาย มีการเสริมแรง(Reinforcement) หรือการจูงใจ 



 

153 

(Motivation) สงเสริมการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning organization) เพ่ือกระตุนใหทุก
คนในองคการมีนิสัยในการเรียนรูตลอดเวลาและพรอมตอการเปล่ียนแปลงเสมอ ขอผิดพลาด
ในชวง Refreezing นี้ สังเกตไดจากการท่ีการเปล่ียนแปลงนั้นถูกลืมหรือละเลยเม่ือเวลาผานไป อาจ
เกิดไดจากการท่ีองคการประกาศความสําเร็จการเปล่ียนแปลงเร็วไป แลวลดการสนับสนุนตางๆ
กอนท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงเหลานั้นกลายเปนสวนหนึ่งขององคการนั้นจริง  ๆ
 
หัวขอที ่7  ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 
ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ (Change agent / Change leader) ตามความหมายของ 

John R. Schermerhorn (2008) คือ บุคคลท่ีรบัผิดชอบทําหนาท่ีในการนําการเปล่ียนแปลงรูปแบบ
พฤติกรรมท่ีเปนอยูของพนักงานอ่ืนๆหรือในระบบองคการ ผูนําการเปล่ียนแปลงทําใหส่ิงตางๆ
เกิดขึ้นได สามารถแจงเตือนในสถานการณหรือเตือนพนักงานท่ีจําเปนตองมีการเปล่ียนแปลง เปน
ผูท่ีเปดรับความคิดและโอกาสท่ีด ีรวมท้ังมีความพรอมและสามารถสงเสริมแนวทางใหมใหลุลวง
และปฏิบัติจริงได 
 
หัวขอที่ 8  8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงของ John Kotter 
 

8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงของ John Kotter (John Kotter’s Eight-Stage Change 
Process) ประกอบไปดวยขั้นตอนดังตอไปนี้คือ 

1. การสรางความรูสึกเรงดวนที่จะตองเปลี่ยนแปลง (Establish a Sense of Urgency) 
- ตรวจสอบตลาดและสภาพความเปนจริงในการแขงขัน (Examine market and 

competitive realities) 
- สามารถระบุและอภิปรายถึงวิกฤตท่ีมี วิกฤตท่ีอาจเกิดขึ้นหรือโอกาสสําคัญ 

(Identify and discuss crises, potential crises, or major opportunities) 
การเปล่ียนแปลงจะเกิดขึ้นไดตองอาศัยความตองการของคนท้ังบริษัทจริงๆ เราจึง

ตองสรางบรรยากาศใหเกิดความรูสึกเรงดวน เพ่ือจุดประกายแรงจูงใจในการเริ่มตนท่ีจะทําให
เปล่ียนแปลง สามารถทําไดโดยการการเปดการเจรจาอยางจริงใจและนาเช่ือถือเกี่ยวกับส่ิงท่ีเกิดขึ้น
ในตลาดและสภาพความเปนจริงในการแขงขันท่ีเพ่ิมขึ้น สามารถระบุช้ีและอภิปรายถึงวิกฤตท่ีมี 
วิกฤตท่ีอาจเกิดขึ้นหรือโอกาสสําคัญ อาจยกหลักฐานจากภายนอกท่ีบริษัทอ่ืนๆ ทําการเปล่ียนแปลง
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และไดประสบผลสําเร็จเปนตัวอยาง หากคนจํานวนมากเริม่ตนการพูดคุยเกี่ยวกับการเปล่ียนแปลง
ท่ีไดเสนอไป ความรูสึกเรงดวนในการเปล่ียนแปลงก็จะเกิดเพ่ิมมากขึ้นเองตามลําดับ 

2. การตั้งทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง (Create the Guiding Coalition) 
- รวมกลุมคนท่ีมีอํานาจพอท่ีจะนําไปสูความพยายามเปล่ียนแปลง (Assemble a 

group with enough power to lead the change effort) 
- สนับสนุนกลุมท่ีจะทํางานรวมกันเปนทีม (Encourage the group to work together 

as a team) 
การสรางความม่ันใจในการเปล่ียนแปลงเปนส่ิงท่ีจําเปน ดังนั้นการไดผูนําท่ีแข็งแกรง

และการสนับสนุนท่ีเปนรูปธรรมจากคนสําคัญภายในองคการสามารถนําการเปล่ียนแปลงได โดย
คนหาผูนําการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพจากท่ัวท้ังองคการ ไมจําเปนตองทําตามลําดับช้ันของ
บริษัท เลือกทีมงานมีสวนประสมท่ีดีจากหนวยงานและระดับตางๆท่ีแตกตางกันภายในบริษัทเพ่ือ
นําไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีคุณตองการ เราตองรวมกลุมคนท่ีความกวางขวางมีอํานาจพอท่ีจะท่ีจะ
นําไปสูความพยายามเปล่ียนแปลงในการรวมพันธมิตรหรือทีมงานของผูท่ีมีอิทธิพลท่ีมีอํานาจมา
จากสวนตางๆ และคอยสนับสนุนกลุมท่ีจะทํางานรวมกันเปนทีม 

3. การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธในการเปลี่ยนแปลง (Develop a Vision and 
Strategy) 

- สรางวิสัยทัศนท่ีจะชวยจัดการความพยายามเปล่ียนแปลง (Create a vision to help 
direct the change effort) 

- พัฒนากลยุทธเพ่ือใหบรรลุวิสัยทัศนนั้น (Develop strategies for achieving that 
vision) 

เม่ือเริ่มตนคิดการเปล่ียนแปลงก็อาจจะเกิดแนวความคิดใหมๆมากมายและหาวิธีการ
แกไขตางๆ ฉะนั้นการเช่ือมโยงแนวความคิดเหลานี้เพ่ือใหพนักงานการมองภาพรวม เขาใจไดงาย
และสามารถจดจําไดก็เปนส่ิงสําคัญ วิสัยทัศนท่ีชัดเจน สามารถชวยใหทุกคนเขาใจมองเห็นภาพ
อนาคตองคการท่ีผูบริหารอยากจะใหเปนภายหลังการเปล่ียนแปลงได วาทําไมเราจงึตองขอใหพวก
เขาทําอะไรบางอยาง และพยายามท่ีจะชวยกันทําใหสําเร็จ ดังนั้นการสรางวิสัยทัศนท่ีชัดเจนจะชวย
จัดการความพยายามเปล่ียนแปลงได รวมท้ังพัฒนากลยุทธเพ่ือใหบรรลุวิสัยทัศนนั้น 

4. การส่ือสารถายทอดวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง (Communicate the Change 
Vision) 

- ใชทุกวิถีทางท่ีเปนไปไดในการส่ือสารวิสัยทัศนใหมและกลยุทธ (Use every 
vehicle possible to communicate the new vision and strategies) 
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- สอนพฤติกรรมใหมดวยตัวอยางจากกลุมผูนําการเปล่ียนแปลง (Teach new 
behaviors by the example of the guiding coalition) 

ส่ิงท่ีทําหลังจากสรางวิสัยทัศนนั้นจะเปนตัวกําหนดความสําเร็จ เพราะฉะนั้นไมใช
เพียงเรียกประชุมพิเศษในการส่ือสารวิสัยทัศนเทานั้น ควรใชทุกวิถีทางท่ีเปนไปไดในการส่ือสาร
วิสัยทัศนใหมและกลยุทธ โดยทุกครั้งท่ีมีโอกาสตองส่ือสารบอยๆ เปนประจําอยางมีอํานาจและฝง
อยูในทุกส่ิงท่ีทํา ใชวิสัยทัศนในชีวิตประจําวันในการตัดสินใจและแกปญหา สามารถสอน
พฤติกรรมใหมส่ือผานดวยตัวอยางจากกลุมผูนําการเปล่ียนแปลง เพราะส่ิงท่ีผูบริหารหรือผูนําการ
เปล่ียนแปลงทําใหเห็นสําคัญกวาแคคําพูด แลวพนักงานทุกคนรับรู จําได และเขาใจรวมกันและ
ตอบสนองในท่ีสุด 

5. การใหอํานาจพนักงานในการปฏิบัติการ (Empower Employees for Broad-
Based Action) 

- กําจัดอุปสรรคในการเปล่ียนแปลง (Get rid of obstacles to change) 
- เปล่ียนระบบหรือโครงสรางท่ีทําลายวิสัยทัศนรายแรง (Change systems or 

structures that seriously undermine the vision) 
- สนับสนุนในการรับความเส่ียง รวมท้ังแนวคิด กิจกรรมและการดําเนินการใหม 

(Encourage risk taking and nontraditional ideas, activities, and actions) 
อุปสรรคสําคัญตอการเปล่ียนแปลงท่ีมักจะหนีไมพนคือ ผูบริหารหรือพนักงานบาง

กลุมท่ีตอตานไมยอมรับการเปล่ียนแปลง องคการสามารถกําจัดอุปสรรคในการเปล่ียนแปลงไดโดย
ระบุใหอํานาจพนักงานในการปฏิบัติการ เปล่ียนระบบหรือโครงสรางท่ีทําลายการนําไปสูวิสัยทัศน 
และควรสนับสนุนในการรับความเส่ียง รวมท้ังแนวคิด กิจกรรมและการดําเนินการใหม มีการ
ปรับเปล่ียนกฎระเบียบ การปฏิบัติงาน ระบบคาตอบแทน และการใหรางวัลสําหรับพนักงานท่ีมี
การเปล่ียนแปลงสอดคลองกับวิสัยทัศน 

6. การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ัน (Generate Short-Term Wins) 
- วางแผนเพ่ือการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานท่ีเห็นไดชัด (Plan for visible 

performance improvements) 
- ดําเนินการการปรับปรุงเหลานั้น (Create those improvements) 
- ตระหนักถึงและใหรางวัลพนักงานท่ีมีสวนรวมในการปรับปรุง (Recognize and 

rewarding employees involved in the improvements) 
ไมมีอะไรจูงใจมากกวาความสําเร็จ ดังนั้นการปรับปรุงการเปล่ียนแปลงในกรอบเวลา

ท่ีส้ัน (ซ่ึงอาจเปนเดือนหรือปขึ้นอยูกับประเภทของการเปล่ียนแปลง) จะตองรูจักวางแผนเพ่ือการ



 

156 

ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานท่ีเห็นไดชัด แลวดําเนินการการปรับปรุงเหลานั้น โดยตระหนักถึงและ
ใหรางวัลแกพนักงานท่ีมีสวนรวมในการปรับปรุง เปนการใหล้ิมรสความสําเร็จระยะส้ันในตอนตน
กระบวนการของการเปล่ียนแปลง กอใหเกิดกําลังใจและกระตุนการรักษาระดับของความเรงดวนท่ี
จะตองมีการเปล่ียนแปลง (Urgency Level) ถาไมมีความสําเร็จในระยะส้ันเกิดขึ้น อาจทําใหเปล่ียน
ความคิดหรือเกิดความเคลือบแคลงแลวตอตานทําลายความคืบหนาในการเปล่ียนแปลงได 

7. การรักษาการเปลี่ยนแปลงใหคงอยูและการสรางเปลี่ยนแปลงใหมที่ดีกวา 
(Consolidate Gains and Produce More Change) 

- ใชความนาเช่ือถือท่ีมีมากขึ้นในการเปล่ียนแปลงระบบ โครงสราง และนโยบายท่ี
ไมสอดคลองกับวิสัยทัศน (Use increased credibility to change systems, structures, and policies 
that don't fit the vision) 

- รับสมัครงาน สงเสริมและพัฒนาพนักงานท่ีสามารถปฏิบัติตามวิสัยทัศนได (Hire, 
promote and develop employees who can implement the vision) 

- คอยกระตุนกระบวนการดวยโครงการ หัวขอ และผูนําการเปล่ียนแปลงใหมๆ 
(Reinvigorate the process with new projects, themes, and change agents) 

การเปล่ียนแปลงหลายโครงการลมเหลวเพราะมีการประกาศความสําเร็จเร็วเกินไป 
ชัยชนะชนะในระยะส้ันนั้นเปนเพียงจุดเริ่มตนของส่ิงท่ีตองทําการเปล่ียนแปลงในระยะยาว ฉะนั้น
ผูบริหารหรือผูนําการเปล่ียนแปลงตองใชความนาเช่ือถือมากขึ้นในการเปล่ียนแปลงระบบ 
โครงสราง และนโยบายท่ีไมสอดคลองกับวิสัยทัศน โดยรับสมัครงาน สงเสริมและพัฒนาพนักงาน
ท่ีสามารถปฏิบัติตามวิสัยทัศนได อีกท้ังหาทางกระตุนกระบวนการดวยโครงการ หัวขอ และผูนํา
การเปล่ียนแปลงใหมๆ ท่ีดีกวาเดิมและขยายผลตอเนื่องไมขาดสาย 

8. การปลูกฝงวิธีการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมองคการ (Anchor New 
Approaches in the Culture) 

- สามารถเช่ือมตอระหวางพฤติกรรมใหมและความสําเร็จขององคการ (Articulate 
the connections between the new behaviors and corporate success) 

- สรางวิธีการเพ่ือใหม่ันใจในการพัฒนาภาวะผูนําและการรับชวงตอเนื่อง (Develop 
the means to ensure leadership development and succession) 

หลังการเปล่ียนแปลงใด ๆ ควรจะทําใหผลของการเปล่ียนแปลงนั้นคงอยูเปนสวน
หนึ่งขององคการ ตองสามารถเช่ือมตอระหวางพฤติกรรมใหมและความสําเร็จขององคการ รวมถึง
สรางวิธีการเพ่ือใหม่ันใจในการพัฒนาภาวะผูนําและการรับชวงตอเนื่องในการเปล่ียนแปลง นั่นคือ
ใหกลายเปนวัฒนธรรมองคการ ผูนําของบริษัทตองสนับสนุนอยางตอเนื่องเพ่ือรองรับการ
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เปล่ียนแปลง ซ่ึงรวมถึงพนักงานท่ีตองใชความพยายามอยางตอเนื่องเชนกันเพ่ือใหกลายเปนกิจวัตร
ประจําวัน เปนคานิยม และพฤติกรรมองคการ เพราะถาไมสามารถปลูกฝงวิธีการเปล่ียนแปลงท่ี
เกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมได เม่ือหมดชวงของการเปล่ียนแปลงผลลัพธนั้นก็จะหายไป ตองกลับไป
เริ่มตนกระบวนการใหม 
 
หัวขอที่ 9  วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ (How to Overcome Resistances 
to Change) มีดังตอไปนี้คือ 

1. การควบคุมการเปลี่ยนแปลงการปกครอง (Shape political dynamics) การให
หัวหนาคนสําคัญท่ีมีอํานาจและมีอิทธิพลมาเปนผูนําและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงอยางเปน
ทางการ เปนวิธีท่ีไดผลมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด สามารถสรางแรงสนับสนุนมากมายจากพนักงาน
ภายในองคการตอการเปล่ียนแปลงครั้งใหญได อาจจะเนื่องมาจากการท่ีผูใตบังคับบัญชามีวิสัยทัศน
รวมเดียวกันกับผูบังคับบัญชาหรอืดวยเพราะความเกรงกลัวก็ตาม แตก็ทําใหการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงองคการนี้ทําไดงายยิ่งขึ้น 

2. การใหความรูทําความเขาใจกับลูกจาง (Educate the workforce) เนื่องจากการ
เปล่ียนแปลงอาจทําใหพนักงานเกิดความกลัว ไมใสใจท่ีจะเปล่ียน หรืออาจหวั่นใจความไมม่ันคง
ดานตางๆ ดังนั้นการท่ีผูบริหารเปนผูมาบอกกลาวเองในการแสดงความจริงใจและทําความเขาใจ
กับพนักงาน วาการเปล่ียนแปลงครั้งนี้จะทําอะไรบาง เพ่ือใหไดผลอะไร ก็จะสามารถผอนคลาย
ความตึงเครียด ลดความกังวลใจ และความกลัวของพนักงานได 

3. การนําเสนอความจําเปนในการเปลี่ยนแปลง (‘Sell’ the need for changes) 
ผูบริหารระดับสูงนั้นจะตองมีแนวคิดและมีการยอมรับวาการเปล่ียนแปลงนั้นเปนส่ิงจําเปน และ
บุคคลท่ีจะนําเสนอความจําเปนในการเปล่ียนแปลงก็คือผูบริหารระดับลางซ่ึงเปนผูท่ีคลุกคลีกับงาน
และพนักงานมากกวา ตองสามารถใหขอมูลและรายละเอียดในการเสนอการเปล่ียนแปลง เพ่ือทําให
ผูบริหารระดับสูงม่ันใจไดวาจะคุมคาท่ีจะสนับสนุนการเปล่ียนแปลงท่ีเสนอมา 

4. การใหพนักงานมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง (Involve employees in the change 
efforts) แนนอนวาพนักงานท่ีมีสวนในการรวมตัดสินใจยอมจะมุงหวังและรับผิดชอบในผลลัพธ
มากกวาพนักงานท่ีไมมีสวนรวม ทํานองเดียวกันในการเปล่ียนแปลงองคการ กลุมพนักงานท่ีรวม
การตัดสินใจก็ยอมไมอยากใหเกิดการตอตาน สวนอ่ืนๆโดยท่ัวไปก็จะยอมตอตานการเปล่ียนแปลง
เนื่องจากกลัวผลกระทบท่ีไมดีตางๆ ดังนั้นพนักงานควรมีสวนในกระบวนการเปล่ียนแปลงองคการ 
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เพ่ือทําใหพวกเขาเขาใจความตองการเปล่ียนแปลงไดดีขึ้น และโอกาสท่ีจะตอตานการเปล่ียนแปลง
ก็ลดลงดวย ซ่ึงการมีสวนรวมในการเปล่ียนแปลงนั้นยังเปนการใหสิทธ์ิในการพิจารณาการ
ดําเนินงานขององคการกับพนักงานทุกระดับเพ่ือรับกับปญหาท่ีองคการเผชิญดวยกัน 

5. การใหรางวัลตอบแทนกับพฤติกรรมที่สรางสรรค (Reward constructive 
behaviors) เปนหนึ่งในวิธีท่ีเอ้ือตอการเปล่ียนแปลงองคการ เนื่องจากเม่ือมีการเปล่ียนแปลงการ
ดําเนินการขององคการก็หมายรวมถึงการเปล่ียนพฤติกรรมของพนักงานดวย โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ในชวงเริ่มตนเขาสูการเปล่ียนแปลง เราควรใหรางวัลตอบแทนกับพนักงานท่ีมีการเปล่ียน
พฤติกรรมท่ีสรางสรรคไปในแบบท่ีองคการวางไว ยกตัวอยางเชน ควรจะยกยองพนักงานท่ีมีความ
พยายามเรียนรูและประสบความสําเร็จกับการใชอุปกรณใหม ซ่ึงจะเปนการสรางความม่ันใจให
พนักงานอ่ืนๆท่ียังกังวลกับการเปล่ียนแปลงดวย อีกท้ังยังเปนการชวยควบคุมการเปล่ียนพฤติกรรม
พนักงานในแบบเราท่ีตองการ 

6. การเนนความเรงดวนในการเปลี่ยนแปลง (Lead in a way that stresses the 
urgency of change) โดยปกติแลวพนักงานจะเกิดความเคยชิน ความเกียจคราน และพอใจกับการ
ดําเนินงานแบบเรื่อยๆเดิมๆ ท้ังๆท่ีในบางสถานการณก็ตองการการตัดสินใจท่ีเด็ดขาดทันที ดังนั้น
การออกคําส่ังหรือนโยบายท่ีเนนความเรงดวนในการเปล่ียนแปลงก็ถือเปนส่ิงสําคัญในการจัดการ
การเปล่ียนแปลงองคการดวย ยกตัวอยางเชน เม่ือ CEO ของ Sears ซ่ึงเปนผูคาปลีกรายใหญได
ออกมาประกาศเปาหมายท่ีทาทายอยางมากคือใหเพ่ิมสวนแบงการตลาดใหได 4 เทา และสราง
ความพึงพอใจแกลูกคาใหเพ่ิมอีก 15% และอ่ืนๆ ซ่ึงถึงแมเขาไมไดมีทางออกใหกับปญหาท้ังหมด
ของบริษัท แตความจริงใจและตรงไปตรงมาของผูนําท่ีบอกถึงปญหาท่ีมีอยู ก็สามารถทําใหทุกคน
ชวยกันมุงไปในทิศทางเดียวกัน สรางความเรงดวนในการเปล่ียนแปลงได 

7. การสรางเงื่อนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณที่เปนอยู (Create relentless 
discomfort with the status quo) เหมือนดังกองทัพทหารสหรัฐฯ ท่ีจะมีการ “ทบทวนหลัง
ปฏิบัติการ” อยางละเอียดเกี่ยวกับส่ิงท่ีทําไดดีและส่ิงท่ีตองปรับปรุงจากทหารผูเขารวมทุกนาย และ
ในการเนนวิธีการปฏิบัติท่ีละเอียดและเครงครัด ทหารตองทําการทบทวนทุกครั้งเพ่ือนํามาสูวิธีการ
ปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด แมจะกลับไปท่ีถ่ินฐานของตนก็ยังคงตั้งคําถามกับตัวเองวาจะทําอยางไรใหดีกวา ทํา
ใหเร็วกวา ถูกตองมากกวาเดิม หรือมีวิธีการใหมท่ีดกีวาหรือไม เปรียบไดวา “สภาพท่ีเปนอยูถือเปน
ศัตรู” คือ “ไมยอมรับในผลงานปจจุบัน จะตองทําใหดีขึ้นเรื่อยๆได” นายทหารช้ันผูใหญเปรียบการ
ปฏิบัติการนี้วา ก็เหมือนกับงานทาสีสะพานซ่ึงไมมีวันส้ินสุด เชนเดียวกัน การท่ีพนักงานตอตาน
การเปล่ียนแปลงก็เทากับเปนการจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยู ดังนั้นองคการตองสรางเง่ือนไขไม
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ยอมจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยูกับพนักงานทุกคน เพ่ือการเปล่ียนแปลงและพัฒนาทําให
องคการดีขึ้นอยูเสมอ 

8. การสรางองคการแหงการเรียนรู (Create a ‘learning organization’) ทุกองคการ
ยอมมีการเปล่ียนแปลงไมวาจะตองการหรือไมก็ตาม แตจะมีบางองคการท่ีทําการเปล่ียนแปลงไดดี
มีประสิทธิภาพกวาองคการอ่ืนๆ ซ่ึงก็คือ องคการท่ีมีการพัฒนาความสามารถในการปรับตัวและรับ
การเปล่ียนแปลงอยางสมํ่าเสมอ เรียกไดวาเปน องคการแหงการเรียนรู โดยสวนใหญแลวองคการ
แหงการเรียนรูจะมีลักษณะคือพนักงานทุกคนจะพักวิธีการคิดแบบเดิมไว แตกลับมารวมแบงปนวิธี
หรือแนวคิดใหมๆแทน แลวนําไปสูผลสรุปในการตั้งวิสัยทัศนขององคการ และพนักงานเหลานั้นก็
ยังทําการวางแผนงานรวมกันเพ่ือบรรลุเปาหมายอีกดวย 
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